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CUVANT ÍNAINTE 


Managementul .—. iată un concept care a „erupt“ în termi- 
nologia economică românească la începutul anilor '90. Termenul 
fiind. intraductibil, a fost adoptat în acest secol de majoritatea 
țărilor a căror dezvoltare se bazează pe. economia de piață. 

E Spre deosebire de conceptul de „conducere ştiinţifică“, care 
s-a folosit până nu demult la noi, managementul are semnificaţii 
mai bogate, determinate de complexitatea sa semantică : 

— managementul constituie o ştiinţă, întrucât operează cu 

„principii, metode și tehnici, prin care se explică în mod siste- 

matic fenomenele și procesele ce se produc în cadrul sistemelor 
ZSSDGIO-eCcOn07UuQe 0 су угус ; 

IDE = managementul reprezintă, de asemenea, 0 artă, care re- 

~ flectă măiestria managerului de a aplica ansamblul cunoştinţe- 

lor ştiinţifice la realităţile diferitelor situaţii cu care se confruntă ; 

| — managementul constituie. şi o stare de spirit, concreti- 

© zată printr-o imaginație creatoare, efervescenţă. în gândire, do- 

rinta de a învinge greutăţile şi a reuși în acţiunile întreprinse. 

Sesizánd semniţicaţiile multiple ale conţinutului activităţii 
de management, ре baza studierii unei vaste bibliografi, auto- 

. Tul prezintá-o lucrare cu un pronunţat caracter original, mai ales 

prin modul în сате a „topit“ caracteristicile diferitelor „şcoli de 

. management — existente pe plan mondial cd sintetizat, in- 

-"fr-o manieră personală, principalele trăsături ale unui manage- 
ment adăptat realitáfilor româneşti. .. NE 

^  *Este o lucrare cu un pronunțat caracter ştiinţific, cu multi- 

` ple şi valoroase valenţe didactice, care — prin conie formă 

— — ве adresează nu numai studenţilor cu preocupări în mana- 
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gementul modern, dar $t cercului de 
pectiv, 
Lucrarea este structur 


specialisti din domeniul res- 


ată în două părţi bine conturate. În 
prima parte sunt cuprinse două capitole în care autorul face o 
argumentare teoretică, bine fundamentatá, a conținutului acti- 
vității de manager, prezentând şi instrumentarul necesar în ac- 
tîvitatea managerială. Partea a doua se ocupă de modalităţile 
concrete de rezolvare, din punct de vedere managerial, ale unor 


aspecte privind strategia şi structura firmelor, fundamentarea de- 


ciziilor, problemele resurselor umane, ale schimbărilor si ale ne- 
gocierilor. ; 

Cititorul, care va manifesta curiozitatea şi răbdarea să o 
studieze, va avea revelația unei lucrări deosebit de interesante, 
| mu numai prin conținut, dar şi prin. maniera în care a fost struc- 

turată si prin stilul elevat în сате a fost redactată. _ zia 

Apreciem că este o lucrare care își găsește, în mod fericit, 
locul într-un domeniu relativ sărac! în apariţii editoriale la noi 
іп fară — , 
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Prof. dr. I. Ciurea 
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CAPITOLUL 1 


EVOLUTIA SI CONTINUTUL MANAGEMENTULUI 


E Cu toate că practica conducerii se poate identifica, ca vechime, cu 
civilizația umană, marea majoritate а cercetátorilor în domeniu considers 
ca .punct de plecare, pentru managementul ştiinţific, începutul secolului 
XX. Promotorul noului.mod de gândire şi cel care a marcat depășirea 
stadiului „empiric al conducerii, a. fost Frederic Winslow Taylor. Prin 
oublicarea lucrărilor “Shop Management“ in 1903 si "The Principles of 
Scientific Management“ în 1911, F. W. Taylor а pus bazele manage- 
mentului ca știință. . 

Uiterior acestuia, contribuţii substanţiale la dezvoltarea managemen- 
tului şi-au adus și: H. L. Gantt, autorul diagramelor de încărcare şi de 
lansare ce-i poartă numele ; Franck și Lillian Gilbreth, care au evidenția: 
independența anumitor categorii de operaţii tehnologice faţă de sarcina 

de muncă, aducându-și un important aport în procesele de normare a 
muncii, dar şi în identificarea componentelor psihologice ce se manifestă 
“în cadrul sistemului om-masiná ; Walter Shewhart, ca unul din primii 
specialişti. ce au argumentat necesitatea utilizării conceptului de sistem ; 
Walter Rautenstrauch, cel care, in 1930, a conceput si demonstrat utili 
tatea diagramei pragului de rentabilitate in activitátile de planificare ; 
Henry Fayol, autor al lucrării “Industrial and General Management“ prin 
care a sintetizat şi îmbogăţit principiile conducerii şi ale organizării 1m- 
dustriale ; Wassily Leontief, laureat al Premiului Nobel pentru metoda 
“Input-Output“ sau „Balanța legăturilor între ramuri“ ; L. D. Miles care, 
prin lucrarea „l'Analyse de la valeur“, a căpătat dreptul de a îi consi- 

iníele analizei/ingineriei valorii ete. - , E 
A US apa N Ea A ent decàt o micá parte dintre pese 
care au merite importante la progresul managementului, lor SUMA P 
alătura — dar fără a încheia lista enumerărilor — $ Elihu Root, Schm 
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lenbach, Walter Rathenau. Robert Owen, 
Sheldan, L. Urwich s.a. 

Din punct de vedere etimologic, noţiunile de management: manager 
introduse de câtre americani in literatura. de specialitate şi în vorbir | 
curentă — cu semnificația lor actuală de conducere/administrator un 
cător — au ca origine cuvântul latin „manus“ 
din acesta, italienii si francezii au introdus, 


Elton Mayo, Alwin Brown, O 


(mână). Ulterior, derivate 
: in vocabularul propriu, verbul 
»mMannagio” (à prelucra manual) şi, respectiv, substantivul „manège“ (loc 
de dresare a cailor). Preluând numai semniticația de strunire, = 
NN dirijare, termenul a fost adaptat limbii engleze, ocupând un loc 
RENS — prin conținutul său mult mài bogat decât cel al verbului “to 
lead” (a conduce) — în terminolagia de specialitate. 

Istoria conducerii a fast periodicizată de mulţi autori, stabilindu-se 
următoarele etape de deavoltare : conducerea primitivă sau empirică 
(până la F. №. Taylor); inceputurile conducerii ştiinţifice (până la cel 
de-al doilea război mondial) ; conducerea modernă ; conducerea ştiinţifică. 

Acestei etapizüri a evoluţiei managementului îi corespunde -o serie 
de curente sau $со de conducere, care se. pot sintetiza în șapte grupe 
principale, după cum urmează > l-scoalaelasieü ; 2. şcoala empirică (neo- 
clasică) ș 3. şcoala comportamentului uman ; 4, şcoala sistemului social; 
5. şcoala teoriei deciziilor ; 6. şcoala matematică ; 7. şcoala dinamicilor. 

Literatura de specialitate, cuprinzând -cvaşitotalitatea lucrărilor din 
` domeniul managementului, “tratează această ştiinţă din două puncte de 
vedere şi anume : ID ISP 

— din punct de vedere functional (managerial functions approach), 
prin care sunt precizate şi definite procesele şi funcţiile managemen- 
Fier PC seram ie um 
^ — din punct de vedere instituțional: (managerial roles approach). 
prin care sunt descrise persoanele” saù grupurile саге îndeplinesc sarcini- 
manageriale, precum şi activitățile şi roluri acestora. — — 

Cele două puricte dé 'vedere! privind abordarea managementului — 
incluzând contribuţiile semnificative” ale promotorilor principalelor cu- 
rente şi şcoli de conducere — converg spre acelaşi scop, de eficientizare 
-a activităţilor, conform reprezentării din fig. 1.1. 

În ceea ce priveşte orientările; actuale şi de perspectivă, ale mana- 
gementului, modern, se pot reţine, ca principale caracteristici, vimätoa: 
rele: viziunea globală, integratoare, de abordare a problenielor, asigu- 
rată în două planuri : în interiorul organizaţiei şi între-aceasta şi mediu ; 
interdisciplinaritatea managementului ; aecentuarea caracterului previsto; 
nal-al acestuia ; amplificarea dinamicii manageriale ; accentuarea carac: 


mane- 


18. =: 


«MU 


"abordare al mânagementului şi anume 
„palele curente sau $0011 de management co 


EVOLUȚIA ŞI CONTINUTUL, MANAGEMENTULUI 


MANAGEMENTUL 
STIINTIFIC i "nu STIINTA | 
b 3 |. COMPORTAMENTULUI 


оре 


ке SEERA VENTUNO TA e) 
Son ree 


LNA ШИШҮҮ 


Hertzberg 


Proiectarea socio-tehnicá 
Sistenmelor de producție 


Figura l.l. Convergenta principalelor curente si şcoli ale managementului. 


terului finalist al activităţilor manageriale, prin axarea preocupărilor. pe 
realizarea obiectivelor generale ale organizaţiei ; universalitatea mana? 
gementului ; creşterea gradului ‘de informatizare al activităților maņa- 
geriale. ы 

Legat de. această. ultimă tendință! de puternică informatizare şi ci- 
bernetizare a tüturor activităţilor sociale și economice, trebuie evitată 
exager area importanței limbajului matematic, deoarece nu toate aspec- 
tele vieţii umane se pot- exprima sub formă de ecuații. În acest sens. 
Goethe afirma са „cifrele nu: conduc lumea, dar ele arată dacă este 
bine sau rău condusă“. Se e SE US 

Importanţa de necontestat a informaţiei, în epoca: зы nu poate . 
anula si importanţa factorilor. psihosociali 51 motivationali in asigurarea 
eficientei oricărei. activități. Dacă aprecierea făcută de H. Ford, precum 
că „nici un. produs nu poate. fi de o calitate atât de bună, încât să ducă 


: „în spinare o echipă slabă de` conducători“, este valabilă si azi, acest 


lucru înseamnă cá 'aláturi de complexul de cunoștințe . tehnice, tehnolo- 


gice, organizatorice, manageérii trebuie să plic Şi temeinice cunoştinţe 


despre. comportamentul $ si relaţiile interumane. , Х 
În fine, se impune à fi menţionat în шора si un alt mod de 
managementul comparat. Princi- 


mparat se delimitează în urmă- 


toarele patru categorii : A у S ii 4 
socio-economică, care accentuează rolul critic al conducerii în 
— & = , - h 
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creșterea economică ; 
— ecologică, care subliniază, într-o viziune de ansamblu — extinsă 
„la scară planetară — influenţa factorilor” de mediu asupra "manage- 
mentului ; 

— comparatistă sau behavioristă, care se focalizează pe comporta- 
mentul conducătorilor, comportament raportat la natura activităţilor, la 
zone, la {ёгі sau la culturi ; 

— eclectic-empiricà, constituită dintr-un cumul de abordări de ma- 
nagement comparat, abordări ce au trăsături distincte, dar includ ele- 
mente derivate din investigaţiile práctice. 


il 


iai cur. е > леру - o — „ 
Барынын ЫЧ ЧАН ары n m Ue a жассын prn ag ene 


CAPITOLUL 2 


DESCRIPTORII MANAGEMENTULUI 


In egalà masura Știință, artă si practică, managementul reprezintă 
o combinație între tradiție. și modernism, postulate și nonconformism 
principii ȘI compromisuri, certitudine și şansă, profesionalism și intero. 
Са. orice lucru cu. adevărat necesar, dar, în același, timp, organic 
legat de om și de activităţile acestuia, managementul a evoluat, devenind 
ştiinţă şi, implicit, factor de progres pentru umanitate. Indisolubil legate 
de orice activitate conștientă, organizarea si conducerea sunt cele care . 
potenteazà eforturile — orientate către atingerea unui obiectiv presta- 
bilit — dovedindu-se statistic că, printr-un management eficient, efectele, 
cel puţin, se dublează. Performanţele managentului pot fi asigurate 
printr-o temeinică cunoaștere a principalelor sale elemente componente 
şi printr-o abordare logică a acestora, care să permită elaborarea și stă- 
pânirea unui sistem conceptual şi comportamental — propriu fiecărui 
manager — caracterizat prin flexibilitate. RAE Se 
^ În categoria așa-numiţilor descriptori ai managementului, în conti- 
пите se va face referire la obiectivele, funcțiile, principiile, stilurile. 
metodele şi tehnicile, specifice conducerii. 
41. DEFINIREA OBIECTIVELOR SI A FUNCȚIILOR 
Е A IDEE MANAGEMENTULUI 


Managementul, în sensul cel mai larg al noţiunii, include ansamblul 


. conceptelor, al metodelor si al mijloacelor 'de soluționare a problemelor, 


cu care se confruntă activitatea practică. de conducere, din toate dome- 
niile de activitate. Prin intermediul acestora, subiectul conducător ac(to- 


nează asupra obiectului condus, in scopul, realizării — cu un CONSUM 


minim de resurse — a obiectivelor propuse. | 
Implieánd activităţi de "organizare, administrare şi gestiune; plani- 
ficare, programare, dirijare, urmărire. $i control, ştiinţa sau teoria mana- 
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gementului include procese de cercetare, colectare, 
ralizare a experienţei de vàrf pe plan mondial si a unor cercetári proprii, 
efectuate de specialisti in scopul identificării si al formulării de legi, 
principii, reguli, teze, norme, proceduri, metode, modele şi recomahdări, 
care să constituie repere în practica conducerii, în desfăşurarea proce- 
sului concret de management, respectiv de alegere a obiectivelor și de 
realizare a acestora cu un minim de cheltuieli posibile, 

Ca o altă definiţie, se poate considera că activitatea de conducere este 
procesul prin care omul tinde sá dea ordine, dírective $i sá controleze 
diteritele. instituţii ale societăţii, іп. vederea realizării anumitor scopuri 
şi obiective. 

„Procesul de conducere a fost întotdeauna un proces de 
oamenilor î în cadrul unui efort organizat. 
- ;Notiunii de management - i se poate asocia o triplă semnificaţie - 


— managementul se constituie Pim 0: activitate d ded 
într-un anumit fel de müncá; . ^ 5—55 : 


— prin- management se desemnează A sau reple de 
persoane — investite cu autoritate, ` putere: ае decizie, şi alte atrio 


specifice conducătorilor —. сё “desfășoară ` activitate de conducere și care 
reprezintă elemente cu funcţii distincte în societate * 


— prin management“ se intelege Sio disciplini- a cărei pronunțată 
particularitate, în comparaţie cu alte științe, constă în- concentrarea 
mijloacelor ei asupra desfășurării activităților de conducere. UE E 

Obiectul” propriu al științei. ‘conducerii este activitatea or ganizatoricá 
Si economicá a instituţiilor economiei + зац ale societăţii, transpusă în 
procesul ori în “funcțiile (atribuțiile) de conducere. 

- Stiinta. sau teoria. conducerii, „prin ; natura ei, nu reprezintă insă o 
colecţie de reţete cu „ajutorul cărora să se. rezolve, orice problemă con- 
cretá de conducere, inditerent de. specificul acesteia. Teoria conducerii 
== transpusă în legi, principii, modete de conducere — constituie o abor- 
dare ае ordin. general, care reflectă. ceea ce este. comun, ignorând par- 
ticularitátile. Ea oferá practicii manageriale doar o orientare de an- 
samblu asupra problematicii, punând însă la dispoziţia managerilor in- 
strumentele. necesare rezolvării problemelor particulare. 

- Referitor la atributele sau funcţiile, conducerii, după unii autori aces- 
tea sunt: în număr „de ЗБ До, etc. in: raport de modul în care au 
fost grupate in funcţii de bază sau principale. si in. funcţii: auxiliare sau 

DET d 
po primá DIS 4 Pe ан е se edt 
la. toate nivelele conducerii organizaţiilor "economice, cuprinde : p 


ficarea, organizarea, antrenarea şi controlul, 


sistematizare s si gene- 


orientare o 


К 
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DUSCHIPTORII MA NAGHBMBEN'TU LUI 


О а doua clasiticure, 
bază $i un anumit număr 
`1. — planificarea 


Buupează funelille conduc 
de sub[unclii: 

7 CU următoarele subfunctil 
“elaborarea de analize şi studii 
formularea obiectivelor oulitative 
tormularea obiectivelor cantitative 

— elaborarea programelor : | 


erit in tei funetil de 


3. — execuţia ; 
З. == coordonarea. ( 
După alţi autori activitatea de c intá 
S DST ți autori activitatea de conducere prezintă şase componente 
l. — previziunea ; 
2. — organizarea ; 
3. — comanda : 
i. — coordonarea ; 
3. — controlul; : { 
8. — formarea si dezvoltarea unei atmosfere (unui climat) de cola- 


borate, creativitate şi muncă. 

Conform cercetătorului american A. J < Shubin, conducerea activităţii 
economice este împărţită, în general, in două categorii principale : admi- 
nistratia şi conducerea propriu-zisă, cărora li se asociază funcţiile соп-: 

sultantilor. Deşi fiecare are sfera sa ае preocupări, şi responsabilități, 
succesul activităţii organizației impurie un sistem integrat al programării 
de ansamblu si al execuţiei fiecărui element de detaliu. ` 

1. — Funcţiile de administraţie cuprind: 

.. — definirea scopului întreprinderii; ^ = = == eS 
_-— stabilirea obiectivelor principale ; ^. - E cem 
— formularea planului general de organizare si de procedură ; 
. — iniţierea programului de perspectivă ; = = ^ o 

— aprobarea. proiectelor principale- din cadrul programului de per- 

spectivă. еа аа a рае X 
2. — Funcţiile conducerii propriu-zise implică înfăptuirea politicii 
„de ansamblu şi a planurilor. stabilite. de administraţie, Funcţiile consul- 

: conducerii. economice presupun. însărcinarea unor 


Тап ог în problemele ‹ і | un.ins 
experti, in general din afarà intreprinderii, cu examinarea metodelor, a 


practicilor folosite si a dispoziţiilor date. Морам 
Alte şapte; atribuţii esenţiale — ce alcătuiesc munca ре care a face 
uri conducător, indiferent,de funcţia sau domeniul süu de activitate, de 


rangul sau de poziţia sa — constau in : 
— “stabilirea obiectivelor de bază ; . 
— optimizarea alocării resurselor ( 

umane, financiare și informaţionale) ] 


de timp, energetice, materiale, 


17 


2 — Management general 


MANAGEMENT GENERAL 


— determinarea liniilor principale ale strategiei ; 


— planificarea si coordonarea mijloacelor corespunzătoare atingerii 
obiectivelor ; 


— transpunerea planurilor în practică ; 
— organizarea muncii oamenilor ; 


— coordonarea relaţiilor de muncă dintre oameni 


, în scopul con- 
centrării judicioase a eforturilor acestora. 


Se consideră însă ca fiind esenţiale -— pentru un manager — doar 
4 atribute, activităţi sau funcţii : 

l. — previziunea-planificarea ; 

2. — organizarea ; ^ | 

3. — coordonarea-comanda execuţiei ; 

4. — controlul-evaluarea. { 

Previziunea — cuprinde legátura de fond dintre incertitudinile si 


posibilităţile de mâine si extrapolarea realităţilor de azi și de ieri, cu 
scopul de a le pune de acord sau a determina condiţiile viitorului. . 
Organizarea. — reprezintă, activitatea. prin care se delimitează aria 


de acţiune şi se realizează alocarea responsabilitátilor, împreună cu dele- 
_garea autorităţilor, pentru fiecare subordonat. 


· Coordonarea — este funcţia prin care managerul interacționează cu 


subordonații: săi — pe parcursul etapelor planului — și îi ajută = 
mențină realizările la nivelul parametrilor stabiliți. 
Controlul — este funcţia: prin care managerul verifică: concordanța 


dintre parametrii realizați şi cei fixati prin planificare. 

Un alt atribut al managementului îl constituie. decizia, care repre- 
zintă, în egală măsură, atât esenţa procesului de conducere, cat şi instru- 
mentul principal al or de ; 3 E 


D 2. 2. PRINCIPIILE MANAGEMENTULUI 

еласа corectă a pr с: de conducere, asemenea oricáror altor 
activități complexe, necesită cunoaşterea, stăpânirea şi aplicarea adap- 
tivă a unor legi, norme sau principii, specifice activităţii desfăşurate. 

Principiile managementului reprezintă reguli fundamentale, al E 
conţinut este general, valabil. Cu toate că își păstrează esenţa, principiile 
nu se pot aplica identic —' simultan și/sau integral — in orice conditi. 
Ele necesită o atentă adaptare, echilibrare sau succedare in aplicare, 
atât pentru a-și păstra substanța, cât şi pentru. a-si indeplini deines 
rezidă în aportul pe care îl aduc la dirijarea, motivarea şi urmări 


proceselor de execuţie. | 
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Кага a detalia, ir inui 
а : > ‚ 1n continuare se vor › âteva dintr rin 
Е £ т prezenta cátev. i ' princi- 
piile de bază, ce trebuie 1 ; No Ee 


LSU uim da cunoscute sj aplicate in procesul conducerii, 
p a se asigura eficienta maximă a acestuia, 


1. Principiul diviziunii munci ра" eda M) 
poate fi destompusă. în нн И m. cáruía fiecare activitate 

RREN аи componente, care — în functie de 
continut si de amploare — vor fi grupate omogen si alocate v d 
cutan(i specializaţi, Se impune realizare: › Б ȘI a Ws што exe 
pentru a nu se füràmita езана "^r dl d dci optim al diviziunii, 
avantajos între timpii de bază ж ОЕ X d y EUR ME К; ш. 
\ i } ; aza necesari și cei auxiliari, ultimii multipli- 
cándu-se ori de câte ori se divizează un proces de muncă. 

2. P ыар centralizării-descentralizării, — сате vizează raportul 
ce Ss Stabileste între menţinerea si delegarea autorităţii Și a responsa- 
bilității — de la conducător către subalterni — pentru anumite activităţi. 
Acest raport, dependent, în principal, de profesionalismul, experienţa, 
capacitatea şi viteza de reacție a managerului, trebuie să fie un raport 
dinamic, care să asigure un echilibru, rational si permanent, între atribu- 
{Ше conducătorului si cele ale subalternilor. 

З. Principiul corelatiei responsabilitate-autoritate — conform că- 
ruia alocarea responsabilitátii, pentru o anumită sarcină, trebuie obliga- 
toriu însoţită si de delegarea de autoritate. ` 

4. Principiul ierarhiei — prin care se subliniazá necesitatea exis- 
tentei unor raporturi manageri-subordonati, clar precizate si strict res- 
pectate de către toti angajaţii. 

5. Principiul unităţii de comandă — care interzice dualitatea în ceea 
ce priveşte. poziţia. ierarhică, astfel încât un angajat să primească dis- 
poziţii numai de la o singură persoană ierarhic superioară. 

6. Principiul unităţii de acțiune — corespunzător căruia orice acti- 
vitate trebuie să se desfăşoare într-un cadru organizat, conform unui 
program prestabilit si coordonat ‘ае către o singură persoană, autorizată 
prin responsabilitatea si autoritatea deţinute: Principiul unităţii de ac- 
fiune este, în esenţă, un corolar al principiului unităţii de comandă. 

7. Principiul disciplinei — derivat din cele două principii anterioare 
— implică existența unor norme de conduită şi de organizare internă, 
clar formulate și. bine precizate, ce trebuie să fie cunoscute şi respectate 
de întreg personalul angajat. | RU cto 

8. — Principiul ordinei — cu referire atât la ordinea materială cát 
şi la cea socială — presupune cunoaşterea precisă а necesităţilor, а re- 
surselor existente, alocarea exactă şi corectă a acestora din urmă, astfel 


încât să fie satisfăcute cerințele gi evitate abuzurile. 

9, Principiul stabilităţii angajaţilor — conform căruia este de ne- 
dorit o fluctuatie a personalului dintr-o firmă, fiind de preferat anga- 
jati stabili — cu capacităţi normale, dar adaptaji politicii si condițiilor 
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Fără a detalia, în continuare. ce j A i 
MB de Dur NUUS c ar Nast ауа dintre princi- 
pentru a se asigura eficiența max ENDE: sata in procesul conducerii, 

Ci Ard: ахтай а acestuia, 

1. Principiul diviziunii muncii — conform căruia fiecare activitate 
poate fi descompusă in subactivitàti componente, care — DUE UN TS. 
rc we ы MERI. Жы psa. omogen $1 alocate unor exe 
pentru a nu se füràmita ша ҮС d pM optim al diviziunii, 
avantajos între timpii de bază RATE "à a as oi ale КИ «езы 

M à ) ^ pază necesari si cei auxiliari, ultimii multipli- 
cându-se ori de câte ori se divizează un proces de muncă. 

2. P dise centralizării-descentralizării — саге vizează raportul 
sa ЗЕ Stabileste între menţinerea si delegarea autorităţii și а responsa 
bilitátii — de la conducător către subalterni — pentru anumite activități. 
Acest raport, dependent, în principal, de profesionalismul, experienţa, 
capacitatea şi viteza de reacţie a managerului, trebuie să fie un raport 
dinamic, care să asigure un echilibru, raţional şi permanent, între atribu- 
tiile conducătorului si cele ale subalternilor. 

3. Principiul corelatiei responsabilitate-autoritate — conform că- 
ruia alocarea responsabilitátii, pentru o anumită sarcină, trebuie obliġa- 
toriu însoțită si de delegarea de autoritate. ` 

4. Principiul ierarhiei — prin care se subliniază necesitatea exis- 
tentei unor raporturi manageri-subordonati, clar precizate si strict res- 
pectate de către toti angajaţii. = 

5. Principiul unităţii de comandă — care interzice dualitatea în ceea 
ce priveşte. poziția. ierarhică, astfel încât un angajat să “primească dis- 
poziţii numai de la o singură persoană ierarhic superioară. 

6. Principiul unităţii de acţiune — corespunzător căruia orice acti- 
vitate trebuie să se desfăşoare într-un cadru organizat, conform unui 
program prestabilit și coordonat de către o singură persoană, autorizată 
prin responsabilitatea și. autoritatea deţinute» Principiul unității de ac- 
fiune este, în esenţă, un corolar al principiului unităţii de comandă. 

7. Principiul disciplinei — derivat din cele două principii anterioare 
— implică existența unor norme de conduită şi de organizare internă, 
dar formulate şi. bine precizate, ce trebuie să fie cunoscute și respăctate 
de într ersonalul angajat. $ 

8. EE A ordinei — cu referire atât la ordinea materială ees 
gi la cea socială — presupune cunoaşterea precisă a necesităţilor, a те- 
surselor existente, alocarea exactă și corectă a acestora din urmà, astfel 


încât să fie satisfăcute cerințele și evitate abuzurile. 

9, Principiul. stabilităţii angajaților — conform căruia este de ne- 
dorit o fluctuatie a personalului dintr-o firmă, fiind de разара 
jati stabili — cu capacităţi normale, dar adaptaji politicii şi condiţiilor 


\ 
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din cadrul organizaţiei - Şi nu angajați periodici sau nesiguri, chiar 
dacă aceștia fac dovada unor capacităţi de excepţie. 
10. Principiul initiativei —— conform căruia inițiativa trebuie 1пси- 


rajată, iar, la calităţi egale, ungajatul cu iniţiativă este de preterât, 

ll, Principiul subordonárii interesului particular celui general — 
prin care se recomandă, fie existenţa unui grad cát mai mare de coinci- 
dentà al celor două interese, fie acordarea de prioritate — printr-o moti- 

vare specială — а interesului firmei faţă de cel individual. 


12. Principiul salarizării — conform căruia salarizarea trebuie să fie 
echitabilă, oferind satisfacţie atât angajaților cât şi firmei, 
Evident, în practică, ай аген acestor principii — ce reprezintá пи- 


mai o parte din cele existente.—- nu se poate face fără concesii, corelári 
şi adaptări, în funcţie de natura activităţii, condiţiile de mediu şi — în 
special — trăsăturile de КОКЫТ ale anga jaților. 


2.3. STILURI DE CONDUCERE: SI TIPURI DE MANAGERI 


În cadrul acestui subeapitol se vor „reține -elementele definitorii în 
ceea ce privește, atât continutul,: elementele componente, clasificarea. şi 
particularităţile principalelor “stiluri de. conducere, cât și identificarea, 
clasificarea şi trăsăturile celor mai întâlnite tipuri de manageri. 


| 23.1. COMPONENTELE STILULUI DE CONDUCERE , 


“Stilul de conducere reprezintă modul în саге un manager face apel 
la aptitudinile, experienţa și о a sale, pd a lucra cu oamenii, 
în scopul îndeplinirii :sarcinilor-de muncá. 
Stilul de conducere : este definit. de. următoarele elemente carâcte- 
ristice : (38) ii tatei cae e qua. w m 
` motivația imuncá;. — 00 T A que Aa 
relaţiile interpersonale ; ECCE эко Ыкы ES S 
fluxul comunicării și ar informațiilor + с e 
maniera de stabilirea sarcinilor”; S us E: S 
procesul de luare a deciziilor; END gr : i 
controlul. : a Am Me NS na SUPE 3 


aye 


da Motipapia шз, i " | su 

| | cestea se funda- 3 
iferent de acţiunile: întreprinse de^ condudere, a aces E. 
ps pe o anumită concepţie. .despră : -mobilurile care îi Чао "e 
pe oameni să îndeplinească sarcinile. alocate, 0. i E ; 
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S-a evidenţiat importanța 


à in crearea motivatiei 
mulentelor.de ordin materia] UE 


d 
[14] 
e 
p 

1 
® 


T х urmate de ce le de ordin moral 
însă, oamenii mai pot avea si ale domat oram morai 
3 E % Nye 
— încredințarea de васос ua н eo 
VC. 951102111 Calw е 51 care sa іє 


confere sentimentul valorii personale 


о accentuare а re 'sponsabilitá(ii și a autonomiei in al 
celor de realizare a propriilor sarcini ; 
— aprecierea favorabilă și explicită a sefilor ierarhici -si stima 
СаПа : І ліС Si Stima 
asigurarea posibilităţilor. de perfectionare profesională si a per- 
spectivelor de promovare in functie etc 
A. Н: Maslow a sintetizat și а ierarhizat necesităţile individuale — 
a căror satisfacere constituie o -puternică motivaţie personală — într-o 
piramidă a nevoilor umane, schematizată conform fig. 2.1. 


“Necesităţi 
de progres - 
(autoactualizarea 
nevoilor). 7 


Necesitáti ale: Eu-lui. 
(stimá-si. ;consideratie) 


ANecesitaáti: sociale 
(pozitie sociala). 


Necesatăţi de. 'siguzanţă. şi, de „stabilitate 
imbrácaáminte, 


adăpost 


ecesitsti fiziologice (alimentaţie, 


: кйш, 2 Jerarhizarea: mc umane. 


` 


< 


E AE motivării eus recomandabil а a. se WES printr-o supra- 
punere cát mai substanţială. a celor, trei: tipuri; de necesități i individualà, 


de grup. și de za И fig 2. pur Е 


2 m interpersonale | ; à E 


Oamenii, activând, în cadrul aceleiaşi, firme, se găsesc în s dife- 
rite unii cu alţii, relaţii се se desfăşoară în trei planuri : Ў 
т relaţii interpersonale intre. membrii, aceluiaşi colectiv ; $ 


— relaţii între conducători si, subalterni ; 
terpersonale inre angajaţii diteritelör colective de ATL 


^ — relaţii іп 
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Necesitati globale 


Necesitati 
organizaționale 


Засл ЦА 


qrup € 


Nacasi ati 
individuale 


Relaţiile între conducători $i subalterni sunt cele mai, relevante 
pentru stilul de conducere, manitestându-se sub două forme : relații de 
dominare si relatii de colaborare. em 


Fluxul comunicărilor si al informaţiilor 
În sens larg, prin comunicare se înţelege transmiterea de mesaje 
(dei şi informații) între. două persoane, un emiţător si un receptor, în 
| scopul intelegerii mutuale. i EX DM cal i 
Unii autori apreciază că peste 700/0 din activitatea unui cadru de 
conducere, este consacrată comunicárilor sau “transmiterii informaţiilor. 
| În general, comunicările sunt realizate în plan :' t 
| — vertical — pe linie ierarhicá (in dublu sens) ; 
— orizontal — lateral (între aceleaşi nivele ierarhice). 
Informaţia trebuie să fie clară (explicită), cuprinzătoare si, în special, 
convingătoare. + NS MT ЕТ S 


ue 


Maniera de stabilire a sarcinilor” 


Stabilirea sarcinilor. se poate realiza с ©. ^ 
— după aprecierea cadrelor-de conducere ; — 
; .- — gau prin consultarea prealabilă cu subalternii. = 
Se impune a fi rémarcat faptul cá obligatia de a realiza obiectivele 
stabilite de altii, conduce la micşorarea interesului executantilor in atin- 
gerea lor. ud ТҮК ОЙЛЫ aeo erc fe RN RE 


i $ E Y i 


\ SĂ 


` Procesul de шате a deciziilor 


n n 


' d i fe 


"Una din funcțiile principale ale: conducerii este luarea deciziilor. În 


cadrul unui proces decizional sunt; implicaţi doi factori : conducerea Şi = d 


personalul din subordine. © 1 SU bile AU a 
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Intr-un proces de 


luare a tii "ipe 
é a deciziilor se pot întâl a au 
ja MUT 5 intain irmatoare 22 
tuat : ! Т arele si 
decizia se adoptă numai de către Fondücem > 
decizia se : à : : 
la se adoptă de către conducere, ulterio: 


ordonaților ; 


- decizia se adoptá de cátre conducere împreună cu subordonații : 
— decizia se adoptă numai de către subalterni (situaţie rar întâlnit 


а); 
- decizia: se , 
i adoptă de către subordonați, dar este supervizată de 
conducere. 


Controlul 


Controlul reprezintă procesul de evaluare a performanțelor sau a 
tezultatelor obţinute de un colectiv sau de o persoană, cu privire la 
îndeplinirea sarcinilor atribuite, precum si cu privire la respectarea nor- 
melor şi a prescriptiilor stabilite de conducere. | 

Scopul controlului este acela de a. lua măsuri din timp, in ideea 
corectării evoluţiei unei activităţi sau -a unui proces, când. se constată 

ke cá este càzul. { ; : 

| După obiectul sáu, conta vizează două aspecte : controlul mate- 
rial şi controlul oamenilor. Defalcarea controlului în două categorii are un 
caracter relativ, deoarece prin controlul material se verifică, în fond, 
tot munca oamenilor. In. ceea ce priveşte -controlul personalului din sub- 
ordine, se impun a fi precizate două cies CM Š ; 

— nivelul la care se executá controlul ; 


* 


— modul in care sunt utilizate rezultatele controlului. - 


2.3.2. CLASIFICAREA тил ов DE CONDUCERE 


Din multimea EUIS de- аЬ а stilurilor de conducere, în 
cele ce urmează, se vor retine numai următoarelă : . 

— concepţia conducerii despre oameni (teoriile A Ys Z): У 

— linia continuă а Ed ае conducere, fundamentată prin nivelui 


la care se adoptă decizia ; д TEN | | . 
— preocuparea conducerii, ae producție şi preocuparea pentru 
i oameni ; i 


— relatia. dintre sarcinile de. muncă şi nevoia de afirmare personală 


VERRE 


a oamenilor ; 
— concepția, conducerii despre. motivație, coroborată şi cu alte cri- 


terii de evaluare. (38). Tei : 


n ES t 


7 R A З ©, 
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Teoriile X, Y, 2 


Cereetütorul american Douglas MeCGregor 
ale conducerii fati de 
tele teorii X gi Y, 

Teoria X (traditionalá) ве cenmtireazá pe ideea că omului îi displace 
munca, trebuind a fi constrâns, Ja a-și îndeplini sarcinile, prin interme- 
diul normelor de muncă, a unui control permanent, a aplicării de sancti- 
uni sau prin stimulente băneşti, O astfel de conce рие, à lipsei de dorință 
a oamenilor de a munci la nivelul posibilităților lor, era susținută si de 
Taylor, fondatorul organizării ştiinţifice a muntii. 

Teoria Y se axează pe următoarele considerente ; 

efortul intelectual și fizic, reclamat de muncă, este la fel de 
firesc, de natural, ca jocul si odihna, Mediul în care activează individul 
este determinant în ceea ce privește satisfacția muncii, aceasta putând 
fi efectuată cu plăcere sau, dimpotrivă, ca o obligaţie neplăcută ; 

— munca poate reprezenta pentru oameni un mijloc de afirmare 
personală ; 

— în, situația în care sunt create gale adecvate, oamenii nu 
numai că acceptă, dar chiar urmăresc să aibă. răspunderi mai mari ; 

— capacitatea de a inova, de a treea, de a avea idei, este larg rás- 
pândită, trebuind аоат-а fi stimulată sau încurajată. 

Aceste două” teorii constituie baza stilurilor de conducere autoritar 
(de comandă) și democratic (participativ). 

Teoria Ж, а lui William Ouchi, se constituie în cea mai modernă şi 
cea mai evoluată — dar încă puţin răspândită — formă de organizare 
5i de conducere. Conform acestei. teorii, stilul de conducere. și de orga- 
nizare al viitoarelor organizaţii economice, va fi de tip rețea. Pe scurt, 
reţelele sunt formate din indivizi, grupuri, colectivități umane, care co- 
munică, împărtășind. idei, informaţii. 51 soluţii. Importantă nu este re- 
teaua în sine (ce se poate asocia grafic unei plase pescăreşti cu ochiuri 
asimetrice), ci procesul prin. care se ajunge la ea, comunicarea fiind cea 
care creează legături între oameni și grupuri de oameni. Condiţiile nece- 
sare, dar nu şi suficiente, “pentru apariţia unor astfel de structuri orga- 
nizatorice, sunt: supraabundenta informaţiilor, орке de acces la 
acestea și o nouă mentalitate а oamenilor. > 

“Trei sunt. motivele fundamentale pentru care ыа au apàrut са 
alternativá de organizare economico-socialà de cete ul a ` 

— moartea, structurilor tradiționale ; i à 

D agitația provocată de wápraabundenta de informati ; (Coen 

i 1 ierarhiilor, : 

În UR cazuri, stilul reţea (network). apare din dorința de a dimi- 


D 


evidențiază două atitudini 
personalul din subordine, sintetizate 4n asa-numi 


^ 


А 
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iol dee a ierarhice, Chiar dacă o ierarhie rămâne, 
TR i du cart O structură on ganizatorică de tip rețea, se. va 
on aa des] du DIC rae) у nie aplatizatü, până când se va 
Шей ak ДЫ, PCS de тат Mile. tradiționale se vor transforma 1n 
SOROR NR nete d У Meis al acesteia deplasándu- se de la un 
site 2t Gud КЕР "ride tania de moment a funcțiilor indepli- 

ERE Ex apartimente. Acest lucru conferă structuri 
e tip retea o flexibilitate remarc dem шора prin adaptarea 


NEN de BRON ré Т g n 
© rà a struct u ilor or aniz ч 
ale medii dui a ondiliile f] uetua te 


„Linia continuă a stilurilor. de conducere 


Cercetătorii Tannenbaum $i Schmidt au sintetizat stilurile de con- 
ducere sub forma unei linii continue, evidențiind astfel existența unei 
mari varietăţi de stiluri. Punctul de plecare îl constituie concentrarea 
tuturor deciziilor la vârful piramidei ierarhice, ajungându-se la adop- 
tarea deciziilor de сиге шокшо (у. fig. 2.3.). 


Stil autoritar - ; - зг з Г în Stil democratie 


Domeniul de autoritate al managerilor. 


Figura 23. Linia continuă a stilurilor de conducere. 
Astfel, асаа se:  recomandárea Calegoricáa à ША: aytoritar saw 
a. celui participativ, modelul. prezentat cuprinde o diversitate. de stiluri, 
Pus să facă vreo sugestie pentru unul anume, — м 
Conceptul pe care se fundamentează linia- continuă a BUG. de 
„conducere, consideră că. opțiunea pentru un: anumit, stil este determinată 
de. împrejurări, de. personalitatea managerilor, de personalitatea subor- 
donaţilor, de, “modul de organizare al activităţii, dar. si de alti. factori- 
Conform fig. 2.3, se identifică următoarele: situații : 
aer managerul adoptă. singur. ‘decizia și О transmite subalternilor ; | 
2. —.mahagerul. adoptis singur decizia şi încearcă să-i convingă. pe 


subalterni de utilitatea ei; = 
3 „managerul adoptà decizia, o o argumentează şi invită еей 


să pupă întrebări л aA 
emm. managerul. рун deciziile, în fază. E proiect s 51 cere. subal- 


467205 să doch. отун propuneri ; iau 


da 3s b da T 
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2. — managerul prezintă problema subalternilor sí — in funcţie de 
sugestiile primite de la aceştia — decide ; 

6. — managerul precizează limitele pe care trebuie să le 
subalternii în luarea — de către aceștia — a deciziilor ; 

Т. — managerul permite subordonaţilor să acționeze fără restricţii 
în luarea deciziilor. 


respecte 


Preocuparea conducerii pentru producție sí oameni, 


R. Blake si J. Mouton au pus la punct un sistem — sub formá de 
grilă — de clasificare a stilurilor de conducere, în care sunt considerate 
doar două preocupări de bază ale conducerii : pentru producţie sí pen- 
tru oameni. Sistemul propus evidenţiază o bogată varietate de stiluri 
de conducere. Definitorii sunt, însă, numai acelea care corespund cifre- 


lor : 1,1; 91; 5,5; 1,9 şi 9,9 (v fig. 24). - 
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0. Preocuparea pentru producție. 


— Figura 24. Stilurile de conducere după R. Blake și 7. Моо. 
d < 3 Us ч НИВ: n sitiens Xr ut АК 


Studio conducătorii care practică acest SH е ы ы 
deosebit de redusă: asupra personalului -din subordine, таап uis че 
slab interes, atàt pentru producţie cát $i pentru Digo. HUN es 
aprecia că nici nu este vorba de exercitarea unei сооро $ ective. 

Stilul BT managerii care se încadrează în acest! stil fac dăvada: 
unui imteres deosebit pentru; producţie, dar, tatodată, a unei ROSE 
cupári pentru oameni. În acest sistem, relaţiile dintre conducere şi sub- 


` subordonaţilor numai atâtea inform: 


soluţionează problemele sociale de 1 
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AY MON 3763773 ^ я wb. / 
Ms Ws ned pe autoritate, pe respectarea riguroasă a ordinelor şi a 
in {сац or date de conducerea superioară, Efectul Ја nivelul sub 
avdonaților — este de scădere а interesului pentru muncă, | 

Stilul 5,5 rae Ze: à 

lul Se caracterizează prin echilibru. Conducerea transmite 
ilii câte consideră necesar, dar acordă 
Ant 
Privit în ansamblu, modelul acesta de conducere 
ац dă rezultatele cele mai bune, însă, este mult superior celor anterioare. 
) C a \ 

Stilul. 1,9 — este apusul lui 9,1. Ре termen lung, acest stil de con- 
ducere este incapabil să asigure o producție la un nivel ridicat şi nu 
la nivelul organizaţiei, , 

"a. ч 9.4 Um T 3 "E С хе he. a . . р а x 

Stilul 9,9 este apreciat, ca fiind cel mai eficient. Se caracterizează 
printr-o "preocupare crescută, în egală măsură, pentru produe şi pen- 
tru oameni. 


personalului stimulente. 


Relatia diia sarcini, aspirațiile oamenilor | 
și stilul де‘сопаіисете 6 
Un alt model de grupate. al stilurilor de conducere este cel elaborat 
> Ricky Griffin. Modelul are la bază . corelatiile ce se stabilesc intre 
ies de muncă si dorinţele de. afirmare. si de .dezvoltare personală 
ale oamenilor, cor latii puternic marcate de climatul de: muncá. 
Se evidenţiază patru tipuri de concordanţă sau de discordantà am 
sarcinile de producție şi dorinţele personale ale gamenilor. ; 


IE to) concordanţă la. nivel înalt, atunci când sarcinile de. producţie 
şi dorinţele oamenilor la locul de muncă au un grad crescut de supra- 
punere. .- ER ` ODER 7 

3. — О &всогйап[а, E ‘сапа. сылы de producție sunt de nivel 
ridicat, iar dorinţele oamenilor sunt modeste. j : 

3. — O discordanţă, atunci când, sarcinile” sunt de. nivel scăzut, jar 
dorinţele personale + de afirmare şi “dezvoltare sunt de nivel ridicat. | 

4. — 0 concordanță, însă: de nivel scăzut, atunci. când. sarcinile de. 


„muncă si dor intele oamenilor se găsesc la. acelaşi nivel modest. 


Cele patru- tipuri de relaţii corespund, la patru stiluri de conducere, 


diferite (у. fig. 2.5). 3 
Conducerea aşa- imer OUT se: apreciază с са ате на 


să depisteze modalitatea prin care să se. sprijine poco Sin subordine, 


A 


în realizarea dorințelor la locul de „muncă. A AE 
Conducerea de menţinere a activității este caracterizată de о inter- 


^ we tet 


Pi 


 venlie minimală a conducerii, în activitatea personalului din subordine. 


suu în limitele dorite, conducerea 


` 
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intervine cu hotărâre pentru. indre 'plarea: lor, după care revine Ја atitu- 
dinea de neintervenţie. Conducerea. este satisfăcută dacă oamenii își fac 
datoria, nemanifestând pretenţii: mai mari de la colectivul de muncă, 


` 


Grad ridicat -de 
satisfacție, Kea- 
'Zizarj- дё ‘fivel 
înalt 


Conducere 
participativă 


Conducere 
autoritară 


RERO N) Concordantà: nives ridicat:|Discordanta РАВА) 
` |-7.sarcini de nivel spalt |- sarcini-de nivel ridicat 
- dorinte de acelasi nivel |- dorințe modéste 
(3) Discordanta Сеен nivel scazut (4): 


- sarcini. де n el sc "| sarcini de nivel modest | 
- dorinte de ipm dorințe de. același nivel ) 


Conducere... ; 
suportivă, tinere. a == 


j 
| conducere de. men- | 
li 
4 
tivitari 1. j 


Grad ^ridicát "de С $ 
satisfactie. Rea- |. 
"lizári де nivel 
înalt. 


Figurai25. Stilurile de conducere după R. Griffin. (38) 
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torrmantá a subalternilor Majoritatea deciziilor se iau 1 
managementului, Neincrederea, ostilitatea 
acest sistem de conducere. 
nilor şi depun efortul strict 


à nivelul top- 
91 insatísfactia predomină la 
Oamenii muncesc numai de teama sanctiu- 
necesar menținerii locului de muncă, 

b. w= sistemul autoritar-binevoitor +— este relativ îmbunătățit, Con- 
ducerea manifestă mai multă incredere în subalterni. În vederea adop- 
tării deciziilor, managerul culege informații de la specialiştii apropiaţi, 
fiind adesea influenţat de aceştia. Accentul se pune — în continuare — 
pe control si pe sancţiuni, dar stimulentele materiale sunt mai variate. 
Nici în cadrul acestui sistem de conducere, angajaţii nu găsesc motivaţia 
necesară care să-i determine în utilizarea integrală a capacității lor de 
muncă, sau în prestarea efortului necesar punerii în valoare a spiritului 
lor de inițiativă. 

c. — sistemul consultativ — se caracterizează printr-o încredere spo- 
ritá a conducerii. în oameni și invers. Conducerea solicită opinia subor- 
donatiler în legătură cu munca lor, dar, in general, aceștia sunt rezervaţi 
în 'a-și manifesta deplin părerile proprii. În orice caz, această abordare 


„conduce la creşterea interesului lor pentru muncă. Conducerea superioară 
decide numai liniile “generale ale' politicii firmei, deciziile cu aplicare 


concretă, in special cele de rutină, fiind lăsate. în competenţa nivelelor 
interioare. Acest sistem de conducere îmbină, mai armonios, stimulentele 
materiale cu cele morale. ^ e 

d. — sistemul de conducere participativ — este organizat, în con- 
ceptia autorului, prin grupuri de muncă integrate ierarhic. În scopul 
înțelegerii modului de operare al acestor grupuri de muncă, este indicată - 
efectuarea- unei comparații între structura „organizatorică obișnuită — 
de tip clasic. — şi cea recomandată de Likeri. 


Nivel. 
"superior 


2 Nivel 
mediu; 


Nivel., 
iüferior 


Figura. 2.6. Organizarea in sistem clasic, 
Ia 4 


Conform fig. 2.6 fiecare colectiv: de muncă răspunde de activitatea 
sa, în fața unui singur cadru de conducere, situat pe un nivel superior 
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formanță a subalternilor. Majoritatea deciziilor se iau là nivelul to 
managementului. Neinerederea, ostilitatea și Insatisfactia predomină И 
асезі sistem de conducere. Oamenii muncesc numai de teama sanctiu- 
nilor si depun efortul strict necesar menţinerii locului de muncă, 

b. — sistemul autoritar-binevoitor — este relativ îmbunătăţit, Соп: 
ducerea manifestă mai multă încredere în subalterni, În vederea adop- 
tării deciziilor, managerul culege informații de la specialiştii apropiați, 
fiind adesea influențat de aceştia. Accentul se pune — în continuare — 
pe control și pe sancţiuni, dar stimulentele materiale sunt mai variate. 
Nici în cadrul acestui sistem de conducere, angajaţii nu găsesc motivaţia 
necesară care să-i determine în utilizarea integrală a cápacitátii lor de 
muncă. sau in prestarea Са necesar punerii in valoare a aie 
lor de inițiativă. 

c. — sistemul consultativ — se caracterizeazá printr-o incredere Spo- 
rită a conducerii. în oameni şi invers: Conducerea solicită opinia subor- 
donatiler în legătură cu munca lor, dar, in general, aceștia sunt rezervaţi 


în a-şi manifesta deplin părerile proprii. În orice. caz, această abordare 


„conduce la creșterea. interesului lor. pentru muncă. Conducerea superioară 
„decide numai liniile- “generale ale! „politicii firmei, deciziile cu aplicare 


concretă, in special cele de rutină, fiind lăsate în competenţa nivelelor. 


interioare. Acest sistem de conducere ишо mai armonios, stimulentele 
materiale cu cele morale. : Н : DOCS 


: d, — sistemul de. conducere participativ — - este organizat, în con- 
сера autorului, prin. grupuri, de. muncă integrate. ierarhic. În scopul 
înțelegerii modului de operare” “al acestor grupuri. de muncă, este indicată - 
efectuarea- unei comparații între structura organizatorică CEU — 
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„de tip. clasic - == = şi cea. recomandată de Likert. 
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Şi de la care primeşte ordinele, Cu toate că există mai multe colective: de 
muncă, puţine din acestea funcţionează ca echipe de lucru. Fiecare ca- 
setă din figură reprezintă un cadru de conducere în fruntea unui grup 
de muncă şi nu a unei echipe de lucru. Dar Likert pune accentul pe munca 
în echipă şi pe relaţiile armonivase dintre conducători şi subalterni. struc 
turánd firma ca pe un mozaic de grupuri ale căror acţiuni se între 
pătrund. Pentru ca o orgânizaţie. economică. să funtioneze eficient, este 
necesar ca grupurile să-și coordoneze eforturile Si — jn special — să 
comunice între ele, | í 

ază „printr-o persoană numită „pivot de le- 
Aparține simultan de două grupuri din cadrul unei organi- 
zaţii. De obicei, respectiva persoană are rol de leader într-un 
puri şi unul de subordonat în celălalt (fig. 2.7). 


Aceste cerințe se realize 
gătură“ care 


ul din gru- 


Cheia organizării o reprezintă persoana ce realizează legătura dintre 

grupuri, acestea din- urmă având dimensiunea idealá de 8—12 membri. 
Prin prezența simultană a respectivei persoane, atât in propriul sáu colec- 
tiv, cât si în colectivul ierarhic superior, se asigură o circulaţie mai bună 
a informaţiilor şi a ideilor, intelegándu-se astfel mái bine — în egală 

măsură — nevoile oamenilor, obiectivele și politica organizaţiei. 
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: | particip: iecare anga- 
Conceptul, se fundamentează. pe ideea de cU d ens 
сы j incă şi participă — în S e 
e | muU о. апа сг te integrată şi in 
a шо organizaţii, prin persoana care este integ 
activitățile inire ; | | | 
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În cadrul acestui sistem se pune accent pe stimul iale 

dar se au in vedere, în egalá măsură, si RENTE Moe EHE T 
carea lor în adoptarea deciziilor, subalternii își asumă si PAPER deles 
aducerii lor la îndeplinire, încetând să. mai manifeste neîncredere faţă 
de hotărârile conducerii. Controlul ierarhic este substituit de autocontrol, 
coroborat cu controlul prin rezultate. i 
` Indiferent de criteriile de clasificare, sub o formă sau alta, apar 
două stiluri predominante, celelalte fiind de fapt variante ale ЖИ ; 
stilul autoritar sau de comandă si stilul participativ sau de colaborare. 


2.3.3. STILUL DE CONDUCERE AUTORITAR SAU DE COMANDĂ 


Prin acest stil toate responsabilitátile Și ione inițiativele se concen- 
trează la сы conducerii. : i , 


Caracteristici { 


— este се mai vo Si, sub diferite forme, cel : mai АИЛ, stil de 
опао сеге si-in prezent ; К | : 

— conducerea, trăiește cu convingerea. că oamenii manifestă un slab 
interes pentru inițiativă Și pentru, o pre pon abutas crescută, preferând: 
să fie dirijați ; x 

= - condücerea apreciazá Са 710 ideea ca Оло să poată asimila 
cât mai bine cunoștințele necesare muncii lor şi, totodată, pentru a putea 
fi controlaţi mai uşor, — munca trebuie. divizată. în operaţii ume atri- 
buindu- -sê fiecărui individ o singură operație ; 

ems acést stil de: conducere pune accent ре sarcinile. individuale si nu 
pe cele colective ; in concepţia mai nouă, a conducerii, autoritare, se sta- 
' bilesc, norme de producţie pe echipe de lucru, urmând ca echipa să aloce 
subsarcinile pe membri. Cp ds 


Avantaje : d x22 исз ; 

= procesul de. ioare a ае este СЫА ае аа. 

— asigură ordine și disciplină în organizaţiile economice ; 

— "personalul, fiind retribuit in funcție de indeplinirea rannan — 
atât sub aspect cantitativ . cát si calitativ, — se Busque sá ES acbite à 
cát mai bine de obligatiile ceirevin; |, 

iB — controlul si teama de: sancţiune îi determină pe angajati să res- 
pecte. disciplina tehnologică i disciplina. jm muncă, «кч lucrári de 


buná calitate. 
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Dezavantaje : 
/ 

— cel mai important constá in subutilizarea capacităţii de muncă 
a oamenilor din cadrul firmei ; specialiștii apreciază că, prin exercitarea 
unei conduceri autoritare, capacitatea de muncă este utilizată cel P 
in proporţie de 60—659/,. Angajaţii muncesc numai atât cát să- și men- 
țină postul ; 

— prin conducerea autoritará, productivitatea muncii inregistreazá 
o creştere pe termen scurt, dar, pe termen lung — treptat — еа se dete- 
rioreazá ; această situaţie este cauzată de neconcordanta dintre sarcinile 
de muncă si dorințele de afirmare ale oamenilor, neconcordanfá care s-a 
manifestat întotdeauna. În prezent însă, insatisfactia în muncă prezintă 
consecințe mult mai mari ca în trecut, deoarece angajaţii sunt mai edu- 
caţi și mai bine informati. 

Prin urmare, conducerea autoritară poate apare: ca depășită de timp, 
chiar dacă concepţia pe care se fundamentează nu mai este aga de criti- 
cabilá, cum a fost calificatá de unii cercetători. 


2.3.4. STILUL DE CONDUCERE: PARTICIPATIV SAU DE COLABORARE 


\ 


Conducerea Байраш acordă dreptul Баг de а participa . 


activ la discutarea si la adoptarea deciziilor care privegc munca lor. Ín 
acest caz, prin participarea angajaţilor. la procesul de: conducere; nu se 
“mai poate vorbi" de. subalterni, în înțelesul саа al: Сохар раар сї: 
de colaboratori: : pe : 


Caracteristici : = < : 
— o trăsătură esenţială a. сал participative. este viziunea mai 

largă, comparativ cu cea de la „conducerea autoritară, asupra, _motivaţiei 
în muncă ; ea “urmăreşte îmbinarea armonioasă a stimulentelor mate- 
riale cu cele morale, ţinând cont de dorințele oamenilor de afirmare şi 
de dezvoltare personală ; ; = 

_— prin acest stil de. conducere 'se asigură. participarea oamenilor 
' сате doresc sá-si asume responsabilităţi ; : : 
|o. == se crează condiţiile unei utilizări eficiente a resurselor de ima- 
ginafie, de ingeniozitate side creativitate ; Ss = 

m Se ponte gem cu succes la orice nives al conduceri. 


Зе; 


АА | ded 


— executanfii, fiind. implicați ect în ptotesul de producție, con- 
4ribuie cu un plus de Horde faţă, de cea deținută de conducere, la 
арс) деч ; * ;: 
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— prin participarea la procesul decizional, angajaţii înţeleg necesi- 
tatea hotărârilor luate, considerându-se direct răspunzători де aducerea 
lor 1а indeplinire ; 

— se asigură o conlucrare mai armonioasá, cu efect de realizare a; 
sarcinilor într-un termen mai scurt şi cu per formante superioare ; 

— se accentuează autodisciplina și autocontrolul, 


Dezavantaje : 


5 


— datorită naturii umane, angajaţii fiind diferiți ca temperament, 
personalitate, interese, la firmele sau în colectivele mari, este mai dificil 
de realizat coeziunea necesâră ; 

— luarea deciziilor reclamă un timp mai, îndelungat ; 

— se poate manifesta tendinţa de asumare a unor sarcini cát mai 
uşor de realizat, controlul si retribuţia fiind axate pe rezultate. 

Notă. Fiecare din stilurile principale de conducere (autoritar şi par- 
tieipativ) prezintă, după cum s-a arătat anterior, atât aspecte pozitive 
cât si aspecte negative. Nici unul din cele două stiluri nu poate fi adoptat 
ca atare și nu se poate regăsi în practica conducerii în stare „pură“. Din 
opiniile exprimate de specialiști, rezultă că, pentru a fi eficient, un ma- 
nager trebuie să tindă să se îndepărteze de stilul de muncă autoritar, 
apropiindu-se cât mai mult de cel participativ, prin чора unui stil 
de muncă „echilibrat“, a ; 

2.3.5. ALEGEREA SI PERFECȚIONAREA. STILULUI DE CONDUCERE 

Alegerea şi aplicarea unui anumit stil de conducere, depind de o. 
serie de factori, de influenţă dintre care se pot reţine : 

A — calităţile personale ale angajaţilor din subordine ; 5 

. B. — calităţile personale ale managerilor ; A ` E 

С — specificul activităţii ; 2 lourde 

D. — mediul înconjurător Focal politic, « economic 91 сокага: S 

-E — situaţiile speciale. = 

Dintre metodele cu o mai largi: BE de. apes litate: destinate. a 
contribui la pee stilului, de conducere, se pot: тепе urmă- 
toarele : ` ` 
азу delegarea autorităţii sia responsabilităii ; À 
b — descentralizarea deciziei ; RONN чч айй 
с.— conducerea prin excepție ;' E. CEU RES. 
d — conducerea pe bază de obiective; ч 
e — conducerea ре bazá de. D , ША, ONE 
prr de stimulare a creativităţii ; 

B m n gradului de иеше їп domeniul conduceri. 
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2.3.6. TIPURI DE MANAGERI 


Referitor la tipurile de manageri, literatura de specialitate are im 
vedere o clasificare a acestora pe baza mai multor criterii. Astfel, în 
funcţie de modul de executare a sarcinilor, de eficiența conducerii, de 


modul de stabilire a relaţiilor $i a contactelor, se identifică opt tipuri 
distincte de manageri : 


1. — altruistul sau misionarul — interesat, în special, de relaţiile 
umane ; P 

2. — delásátorul sau negativul — prezintă slabe caracteristici де" 
conducător ; 

З= autócratul preocupat numai de sarcini ; 

4. — ezitantul — deosebit de atent la realizarea sarcinilor și la sta- 
bilirea contactelor, manifestând un interes scăzut, pentru rezultate ; 

5. — promotorul — preocupat de creşterea eficienţei activităţii, fiind 


„strâns legat de oameni ; 


бс birocratul — preocupat de ОО eficienței activităţii, ааг 


bazàndu-se pe respectarea de. reguli rigide ; 

Aue autocratul bine intenționat — preocupat de EBERT sarcini- 
lor si de. atingerea unui nivel crescut de eficientá, dar nepreocupat de 
relaţiile cu oamenii ; ' а : 

8. — realizatorul — este Бе саге eine conducătorului ade 
várat. j 

În funcție d gradul de flexibilitate al stilului de conducere, există 
două mari categorii de conducători si anume : manageri ын si ma- 
nageri. impulsivi. 5 | 

-Prin prisma gradului de angajare si de cooperare cu personalul din 
subordine sau cu proprii superiori şi, totodată, în funcție de randamentul 
activităţii de conducere desfășurate, se. disting A ABS eficienfi-si in- 


eficienţi. 
Pe baza: acestei ultime clasificări — cea mai i fre oet întâlnită în 
. literatura de specialitate — în continuare se vor prezenta principalele 


tipuri de. conducători, Mecca cu. „câteva GEMENS VES definitorii 
ale acestora. (38). , 


Manageri eficienţi ds 


1. Organizatorul — — se caracterizează prin următoarele. 


— pune accent pe organizare ; os 
— se înțelege și știe să lucreze cu colaboratorii săi ONES даса aces- 


tia nu „corespund așteptărilor salen n y 
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— acordă o oarecare iniţiativă subalternilor ; 


— acceptă să fie influențat într-o mică CR Asti 
ă d 
nu este pusă în discuţie politica e subalterni, d 
tentă ; 


acă 
generală a inus $i organizarea exis- 


— preferă o; autoritate relativ depersonalizatá (făcând apel 1 
ceduri, legi, norme, reglementări etc) 

— prin autoritatea şi statutul oficial de leader este conștient atât 
de drepturile sale, cât şi de QURE ce-i revin ; 

— este constiincios ; 

— ştie să evite dezacordurile sau conflictele, iar dacă acestea totuşi 
apar este capabil să le aplaneze ; 

— consideră că accesul la autoritate trebuie reglementat (prin ve- 
chime, diplome, experienţă, rezultate ete). 


a pro- 


-2. Participativul : 


— în cazul lui nu se poate vorbi cu: Bdevürat: despre relaţii ib- 
rarhice ; ; 

— consideră ‹ cá procesul de conducere este mai. imult o muncă: de 
echipă decât una individuală ; : 

— deţine arta de a se adapta la oameni si la situaţii ; 

— ştie să dea ps jn concordantá cu To MR fiecárui sub- 
altern ; ES 

„— este constent. dac SERIO cá nu. este posl să influenţeze pe alții, 
fără a accepta să fie el însuşi influențat ; _ 

— pentru aplanarea dezacordurilor este orientat cu | către 
analizarea cauzelor“ legate de situaţii şi mai puţin a саа legate de 
caracterul oamenilor ; 

== dezacordurile importante au abordate sistematic, pentru a pers 
mite = is acest caz — o colaborare, eficientă. 2 s 


` 


i3: Inireprinedtoral : 


= apreciază. că menirea sa constă în рне fiecăruia din Colabo 

ratorii săi, astfel ca aceștia să obţină rezultatele cele mai bune ; 
- — relaţiile ierarhice sunt clare şi, în аера fundamentate us 

com ten j 
à * manifest [9 influenţă considerabilă asupra cube plà- 
cándu-i să controleze desfășurarea evenimentelor ; ; 

er = subalternii, îl influenţează mai puţin, deşi nu-i împiedică ; NS 

/— ве înconjoară, ре “cât „posibil, € de oameni саге preteră să fie in- 


24 fluenfafi ; 
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— urmăreşte să-şi promoveze ideile. Şi concepţiile ; 
— capacitatea de iniţiativă îi раге cel. mai corect criteriu de pro- 


movare ; 
— are gustul autorității, pe care o exercită fără ezitare 
— îi place соларен ра $i preferă confruntările deschise. 
4. Realistul : 


— stabileşte relaţii ierarhice pe bază de incredere si respect reciproc ; 
— nu adoptă niciodată decizii importante, ara a-si consulta. sub- 
alternii ; ; 
— pentru VOTUM US unei probleme, obișnuiește să discute de la 
om 1а om; 
.— îi lasă pe subalterni să-şi rezolve între ei problemele ; 
— încearcă! să influenţeze pe cât posibil, dar 2 lasá si pe ceilalti 
5а-51 exercite influenta pozitivă ; : : 
— cel ce-şi exprimă dezacordul, nu riscă să fie: interpretat greșit ; 
— án general obține rezultate bune, urmărind însă, mai 5 să nu e 


X 


gbina кү slabe Sod bat 


| SSA 5: Mazimalistul : 
— nu este dintre cei promovați datorită vârstei, a diplomei “sau a 
experienţei, ci doar datorită faptului că a: ш сит. să Ee rezultate 
profesionale bune ; 3 i i : : 
— încearcă, mai întâi, obținerea de пешак durabile, fiind mai 
-putin preocupat să ajungă la conducere ';. er eas : 
— trasează dispoziţii judicioase (utile ut necesare), adaptate indivi- 
- dului şi condiţiilor existente; _ 5 NEAN E MEAT UL EARS а 
= îngăduie exercitarea unor mee în. лк on Herm S 
leere e apreciază. divergentele ca fenomene normale — preterându-le ex- i 


primate: deschis.. — се trebuie rezolvate în modul. cel mai ace posibil. | 


a Birocratul : я у г - e В E | e 
— principala. lui grijă. m să evite răspunderea, E anda — în caz 
de nereușită. — pe seama superiorilor sau a unor cauze „obiective“ ; 


— dă instrucţiuni, exagerat de: detaliate. personalului. din subordine 
` 51, de regulă, sub. formi Berisi; УМ A ss 


1 “ 


oo |o UT 
| 
| 
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~ aşteaptă, la rândul lui, instrucțiuni „de sus“ Si nu se “abate de 1а 
respectarea lor, chiar dacă uneori acestea sunt, in mod evident, in detri- 
mentul activității ; 

— controlul be exercită ia toate nivelurile ierarhice,. cáutàndu-se în- 
totdeauna vinovaţi pentru neîndeplinirea unor sarcini sau pentru aba- 
terea de la actele normative ; 


— este preocupat mai mult de aspec zle formale, decât de obtinerea. 
unor realizări de fond.. 


[] 


2. Paternalistul d demagogul : 


== тае mult цес Spiritul de echipă, despre deoc diie sk 
despre „marea familie“, însă aceste noţiuni sunt exprimate confuz ; 

— are acces la funcţii, în general, prin intermediul relaţiilor dé fa~ 
milie sau a altor forme de influență ; 

— preferă să nu discute despre autoritate, conducere, relaţii ie- 
rarhice ; k: 3 ; 

— euo totul. pentru. satisfacerea. subalternilor - — pe care її trateazá 
cu amabilitate — chiar dacă acest lucru este. contrar interesului firmei ; 

— este deosebit де: influentabil, putând dh о manevrat; fără: a п 
conştient de acest lucru ; о. Vp Ade HU : г 

— - Manifestările impulsive, necontrolate, a decepționeazä тшс. 


+ 


3. Tehnocratul şi autocratut E 


— ambițiile personal pu qo s о о 
roase ean 


anumite a SESS S à 
— „comportarea. sa este în. general ошм; дт nu. dictatorialá ; E 


[Ses zbate. pedes a exercita. pueris: зарем авах evenimen: 


telor, şi a oamenilor ;- E28 
"este: deosebit ie activ şi adesea saen SUE х 
Er -— apreciază! cá. à lăsa să 'se „dezvolte. intenta unui colaborator, 


„este o slăbiciune: ce! poate. dăuna propriei. influenţe ; - 3 nt 
coi în ndepárteazá. pe.cei care nu sunt de acord cù e 'sau nui тет, 


сід. linia de conduită. trasată; s 
т zm relatiile de:muncă, шак, mută agresivitate ; N eS 
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ы di Oportunistul : 


— sesizează О ocazia și momentul potrivit, organizează 
sau desface alianțe, în funetie de imprejurári ; 

— îşi fundamentează exercitarea autorităţii pe compromisuri ; 

= utilizeazá autoritatea deţinută către exercitarea de presiuni asu- 
pra celorlalţi, în vederea satisfacerii propriilor dorinţe ; toate aceste in- 
trigi nu-i mai lasă timp suficient pentru materializarea unor. obiective 
ambițioase ; У 

— in situaţiile de criză este neliniștit, Я fiind foarte usor influ- 

enfabil. . 


5. Utopistul modern : 


— manifestă prea multă а) in oameni si dn sistem, pentru a 
mai putea asigura un bun echilibru al ansamblului ; 
ЕУ afirmá cu. ușurință. că dezarcordurile ерше: “tratate Pg I: 
zilei“ şi că fiecare trebuie să spună tot ceea ce gândește ; 
| — urmărește mai mult să promoveze un stil de EE E 
decât să obţină rezultate exemplare ; 
— intenţionează să fie cadru de conducere de avangardă, iut rea- 
litatea este cá, pentru el, totul se petrece prea repede si prea devreme, 
` dând dovadă fie de puţină inconstientá, fie de snobism ; 
— stabileste relatii ierarhice prea ambiioase. 
Mutatiile survenite in ultimul deceniu in domeniul managementului, 
s-au repercutat şi asupra stilurilor de conducere și, implicit, asupra tipu- 
„rilor de manageri. Astfel, a apărut o nouă grupare a acestora în două : 
mari categorii de conducători — caracterizați prin câteva trăsături spe- 
cifice (v. tab. 2.1) — $i anume tradiţionali, şi neo-manageri. 
“În categoria тео managerilor se disting următoarele tipuri de con- 
ducátori : 

ED ои ари" — apreciază că autoconducerea este 
operantă, doar atunci când toti membrii colectivului au acces la infor- 
maţiile esenţiale privind vânzările, profitul, salariile, planurile strategice ; 

— manifestă convingerea că un bun 


2. T managerul „renascentist“. 
manager poate 'conduce orice afacere, 
până la о firmă. industrială ; urmărește 54-5 
„capabilități, asimilând 

Я ale departamentelor de desfacere, 


mergând de la o firmă de asigurări 
şi asigure o gamă largă de 
cunoștințe referitoare la diferitele functiuni-cheie 
marketing, producţie, finanţe ; 
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Tabelul 2.1 


ii e 33 


TRADITIONALISTUL 


Se considerá sef absolut 


Respectá calea ierarhicá 


—— 


Activează în cadrul unei structuri or- 
ganizationale stabile 


Depoziteazá informatiile 


D 


Urmăreşte să se specializeze într-un - 
anumit domeniu 


Pretinde ore suplimentare de muncá 


NEO-MANAGERUL 


е EE HI mA e ооох 


Se considerá sponsor, leader de echipă, 
consilier 


DRESS si SIE DT, GT А OS AO 
Abordeazá pe oricine este util :, 
i a ni 


Preferă adaptarea structurilor organi- 
zaţionale în raport cu cerințele pieţei 


Difuzează informaţiile 


Pine polispecializarea manage- 
rială 


Pretinde doar: rezultate 


3. — managerul „radical“ — consideră, că una dintre principalele 
calităţi de care trebuie să dea dovadă un conducător, este capacitatea 
de „a crea afaceri“ în ritmul extrem de rapid impus de dinamismul 
pieţelor ; . l SUBE DE 

eR — managerul ,descurcáre(^ — care este constient cá. „vremurile 
bune“ — în care un manager ce intenţiona să lanseze un nou articol, ar 
fi solicitat pur și simplu resurse umane, tehnologice. si financiare, pe 
care, cu puţin noroc, le-ar fi obţinut — au trecut; în prezent, în con- 
diţiile unor bugete austere, el consideră că una din calitățile vitale ale 
managerilor este aceea de a ști să se roage, ‘să împrumute si chiar „să 
fure“ de unde se poate; uo ds toaca nit TES 22x | 

5. — managerul. „uman“ ks care apreciazá cá, intr-o lume aflată în 
permanentă transformare, conducătorul trebuie să. echilibreze cerinţele 
profesionale cu celelalte aspecte ale vieţii personale și, în acelaşi timp, 
să-i ajute şi pe ceilalţi în realizarea acestui lucru. 


Unele abordări ale stilurilor de conducere şi ale tipurilor de mana- 
` geri, apelează la diferite, analize comparative, una dintre acestea — amu- 
'zantă dar realmente interesantă — realizându-se prin studierea compon: 

tamentului de grup al maimuțelor. S-au putut astfel constata trei е 
esentiale : indiferent de specia căreia îi aparţine, un sef куе n 
recunoscut oficial de cătte ceilalti membri: ai grupului ; relaţii x S 
cadrul grupului sunt „caracterizate de politețe ; în eg e ME s 
cu cát societátile (de maimufe) sunt mai sofisticate; cu atât rolul se 
-este mai limitat, iar. creativitatea este mai mare. | 
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In ceea ce privește paralelismul dintre trăsăturile anumitor manageri 
umani $1 comportamentul maimutelor cu rang de șef, s-au identificat trei 


„Specii de „manageri“ : gorilele — ca șefi tradiţionali de clan. — sunt 
despotice şi demonstrative ; macacii rhesus — ca șefi duri, solitari, gata 
de orice — sunt combativi si cuceritori ; cimpanzeii — ca strategi ma-' 


nipulatori — sunt sireti si conciliatori. 
2.3.7. CALITĂŢILE UNUI BUN MANAGER 


După majoritatea autorilor, calităţile pretinse unui. bun cadru de - 
conducere pot fi sintetizate în următoarele : 

— sănătate fizică şi rezistență psihică ; 

— imaginaţie creatoare ; 

— un dezvoltat simt al realităţii ; 

— o mare capacitate de analizá si de sintezá ; 

— capabilitatea de a dorm corect .propieuneles si de a le soluţiona | 
‚тара; uc ; 

— ținută, de leader. : 

În. legáturá cu ultima calitate; diferitii specialisti s si oameni cu expe- 
rientá- “practică, au evidenţiat următoarele: cerinţe pentru un oana BE 

„a. — caracter, principialitate şi: respect fatá de lege ; es 
b. — respect'si comportament demn faţă de oameni ; 

c. — un înalt nivel de competenţă în domeniul său de activitales ; 

а= "capacitate de stăpânire а evenimentelor ; M = 

e. — capacitate de previziune; : 

f. — capacitate de persuasiune ; - 

[RS accesibilitate, „pentru idei noi ; 

h 

1. 

pa 


эу 


са capacitate de adaptare pu ; 
— simţul umorului ; 5 
ms кесирге реши pn de înlocuitori (succesor). 


б T IR E 


METODE și TEHNICI DE CONDUCERE 


с 24. 


Metoda de се о în general, Un. ansamblu complex 
ES coerent. de principii, reguli, (T i, orientări, algoritmi, procedee şi studii. > 
de. caz, 4n care gradul, de. formalizare. procesuală. + este, relativ redus, iat. 
formulárile « sunt. adaptabile . situațiilor particulare. Metoda reclamă mai, 
mult, imaginația. constructivă decât гий и шу cresterea eficienței 


activității, de conducere. 


Din multitudinea metodelor: isau a: ‘formelor de conducere Seer enu- 


N^ 


A Lit ud "repe 


mera “următoarele : VA HUM у кү, ERR 
— - metoda de conducere prin. plan PR DERE 


P PETRUM SLT UN NL УУ Res e er РР S 
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— metoda de conducere prin obiective ; 

— metoda де conducere prin rezultate ; 

— metoda de conducere prin obiective Я rezultate ; T 

— metoda de conducere pe bază de ! 
şi pe bază de produse) ; т D. e ee proiecte 

== metoda de conducere prin excepţie ; 

— metoda de conducere prin bugete ; 

— metoda de conducere prin sisteme (sistemica). 7 

— metoda de conducere prin comunicare ; | 

— metoda de conducere pe baze psihosatiologie SE motivaţionale ; ; 

— metoda de conducere previzională ; 

— metoda de conducere participativa eene MAS, colegială, de 
berativă) ; E 


— metoda de conducere prin stimularea creativităţii - ои 
gul, sinectica, metodele Frisco, Delphi, Phillips 6—6, discuția panel; “me= 
toda „6—3—5“, cercetările analogice; metodele matriciale S 

O anumită metodă de conducere implică, adeseori, utilizarea auxi- 
liará a uneia sau a mai multor tehnici de conducere, fără ca această im- 
plicatie să constituie o caracteristică definitorie a metodei respective si, 
reciproc, unà si aceeaşi tehnică de conducere este. adeseori utilizată. in. 
cadrul mai multor metode de conducere. S аЬ Ў 

Aplicatia efectivă a metodei, nu este: o: problemă de ‘transpunere. 
ad literam a prevederilor pe care le contine, , ci este în pună măsură, 
funcție de caz, adaptivá si plurimodalá. | Aceasta presupune- întotdeauna, 
ŞI O contribuţie importantă, originală Si, totodată, consensuals а сз 


„de conducere Tráspunzátoare de aplicaţie. ; ; 
„De asemenea, o altă „categorie « de metode. es care managementul face: 


apel sunt aşa- ‘numitele “metode economico- “matematice. Rep С 
Denumirea convenţională de metode. economico-matematice include- 


un complex de discipline, ştiinţifice, sit ate. Ja zona де „contact dintre 


j ue 5E 
economie, matematică. 51 cibernetică, » 2 
„De, obicei, în „acest concept,.- se. includ următoarele, grupe de. дус e 


i E le 


pne și de domenii: ştiinţific 
а — таеїоде` economico 


ГЕ; 


“statistice (stafistica economică; statistica ma- 


tematica); aho Ea A VAE NAUA Ve EA > 
prm Er EET ш proceselor е economice: — Vues RSS 


atât modelele abstracte. cát si cele statistice, n numerice, propriu-zis. econo- 
metrice (modele  marcoeconomicej. funcții de producție, | balanţa. ies 


noe ramuri, contabilitate « etc.) ;. 
26 — metodele. soluțiilor. ac, sau. 


nomie (cuprinzând programarea matematici 


ie. 
AS 


Ee operaționale: în „eco: 
й, teoriaijocurilor ete) iu > 
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а — cibernetica economică — care se ocupă de analiza sistemică a 
economiei, de problemele teoretice si aplicative ale conducerii în siste- 
mele economice. 

În ceea ce privește cercetarea operaţională, aceasta utilizează un 
„aparat matematic variat. Pentru analiza modelelor de operaţii si pentru 
“elaborarea deciziilor, se utilizează mai frecvent : programarea matema- 
tică ; analiza combinatorie ; modelarea statistică. 

O detaliere a programării matematice, ar putea cuprinde : 

— programarea liniară şi neliniară ; | 

— programarea discretă ; PU 

— programarea dinamică ; 

— programarea stohastică ; 

— programarea infinit dimensională. 

Dintre metodele și tehnicile utilizate de către conducere, în cadrul 
cercetării operaționale, se pot aminti : 

© — metoda transporturilor ; 

— algoritmul simplex ; 

— metode de reţea ;. : заа а 

— analiza drumului critic; =: = 


i 


...— teoria jocurilor ; oem. 
.— gestiunea stocurilor ; ER 
. — teoria firelor de asteptare ; 
— teoria uzurii și a ,reinoirii ; 
- — tehnici de previziune ; 
— tehnici.de simulare ; 
— teoria sistemelor sociale ; 
Ў — teoria informaţiei. ; Doce з : 
— alte abordări matematice (studiul sistemelor fuzzy, analiza spec- 
- trală etc.). ; SRESER : 


SH 
/ 241. CONDUCEREA PE PRODUS 
: Conducerea pe produs reprezintă un sistem de conducere, caracte- 
rizat prim atribuirea principalelor sarcini, competențe şi responsabilități 
— privind fabricarea $i comercializarea unui produs: sau u unei familii 
de “produse, cu pondere semnificativă în producția firmei — unui ma- 
nager, direct. răspunzător de realizarea numai a acelui produs. 
Ca şi în cazul altor metode de conducere, de la început se vor avea 
în vedere două aspecte majore : о EET SEE 
rd identificarea si precizarea condiţiilor specifice; existente la nive- 
lul sistemului economic considerat, care sá justifice oportunitatea apli- 
cárii acestui tip de metodă de conducere; | 
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бло tă ie de cet td 
mai exhaustivă ( r pes M d v realizeze о abordare cát 
WS el à aspectelor ce vizeazá desfășurarea eficientă a activi- 

nomice, fiind cunoscut faptul cá încă nu există o metodă de 
Stelea care, singură, să permită o analiză şi o rezolvare completă a 
tuturor problemelor ce pot apare in procesul de administrare a unei 
-afaceri. : 

Astfel, orice unitate economică sau manager care intenționează să 
utilizeze conducerea pe produs, trebuie să cunoască avantajele şi deza- 
:vantajele oferite de aceasta, prin-prisma, atât a condiţiilor prealabile, cât 
şi a celor ulterioare ce trebuie îndeplinite in. vederea introducerii în 
practică a metodei, cu șanse reale de reușită. Po 

În cele ce urmează, se vor puncta principalele restricţii care, odată 
.-depásite, recomandă conducerea pe produs ca o metodă eficientă, -des- 
stinată rentabilizării activităţilor. economice. 

1. — Ca urmare a faptului că, prin esenţa „ei, această metodă ur- 
măreşte gruparea și coordonarea tuturor activităților — referitoare la 
un anumit produs — ce se desfășoară în cadrul diferitelor comparti- 
mente si nivele” ierarhice ale unei unităţi economice, conducerea pe 
` _ produs nu se aplică decât la întreprinderile a căror preocupări, se mate- 
rializează în mai multe tipuri de bunuri sau servicii. Excepţie fac unită- 
dile economice axate pe un singur produs, care este fie puternic diver- 
sificat, fie comercializat pe pieţe de desfacere diferite. . 


v 


2. — În eventualitatea cá prima onditie este indeplinitá, se im- 
pune luarea în considerare a încă unui aspect important, şi anume, cer- 
titudinea repetabilitátii cererii (deci sia fabricatiei) “pentru, produsele 
respective. Dacă cererea este fluctuantă, în sensul că fiecare comanda 
„diferă de cele precedente sau de cele ulterioare, mult mai indicată ar fi 
adoptarea conducerii pe bază - de proiect, spe ifică sarcinilor de pro- 
ductie limitate în timp si cu obiective bine precizate. 
mărimea unităţii economice, sau amploarea 

activităţii desfășurate, să nu „se situeze sub o anumită limită ems is 

ar face inoperantá metoda conducerii pe produs се altă restricție co : а 
араба оле рар Marea doi кована оа 
aspect, se justificá prin faptul cá, pentru цев pare nu au о ке 
privilegiată (dominantă), sau cel puţin o situaţie stabilă şi o dus St 
dra: оо cesteia — atât prin prisma cererii pe саге o 

de consolidare a acesteia — at” ] AS : үү 

satisfacă, cât si a modului in care răspund, respectivei nevoi sociale 

^ ? z x 
«eforturile implicate de transpune 


3. — Cu condiţia ca 


rea în practică a metodei, riscă să afec- 
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racterul acestor eforturi, meritá sublini 
о deţin cele de natură organizatorică. 


Cerinţa caracteristică metodei, de a exista conducători pe produs, 
conduce la apariția riscului de încălcare a unuia din principiile de. bază 
ale conducerii. şi anume, cel al un 
un executant trebuie să primească ordine numai de la un singur superior. 

-În acest sens, pentru a evita dualitatea competenţei sau a autorităţii, 
se impune o deosebit: de atentă formulare. și. repartizare a responsabili- 
tátilor ce revin, atît conducătorilor de produs, cit si șefilor de comparti- 
mente. Acest lucru constituie principala problemă de solutionat, încă 
din faza iniţială, pentru a asigura reuşita utilizării metodei. 


Deoarece se cere o precizare clară, atât a naturii informaţiilor la 


care are, acces, cát si a naturii deciziilor pe care le poate lua un condu- 
cátor de produs, trei metode auxiliare de conducere. Se recomandă a fi 
utilizate. împreună. cu cea principală : conducerea . pe bază de obiective ; 


„aşa-numita . conducere, prin convingere (Management. by: Persuassion) şi; 


metoda desfacerilor, încadrată în conceptul general al conducerii pe. bază 
de.bugete flexibile. . _ 

Prima metodă permite. delimitarea atribuților şia obiectivelor pen- 
tru fiecare persoană cu funetie de conducere, atât sefi de compartimente, 
cât si conducători. de produs; iar a doua conferă dreptul — indicând si 
„maniera de participare — a. celor din urmă, la procesul de luare a deci- 
2107, in virtutea responsabilitàgilor ce le revin cu ру 1а respectivele 


-Referitor 1 metoda ' desfacerilor, aceasta oteră уы ‹ condu- 
cerii „superioare, ca p 
„stabilească ponderea dr 
economice. — — — 5 


cerii- pe 75 ѕе раа menţiona ca. fiind 
—. specializarea accentuată 3а“ conducătorilor. de produs, pe diferitele 
obiecte. de: fabricație: се. constituie, rezultatele finale ale. activității 'econo- 


2 > 7 Ж “ DEM h^ NON 
mice prestate ; ^O ced 
— necesitatea adoptării. unui stil democratie. de- conducere, cu Haste 


avantajele | ce derivă. din aceasta ; 
— integrarea superioară a activităților destäşurate а de diferitele com- 


partimente ale întreprinderii ; ^ 
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icitátii de comandá, conform cáruia, 
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— urmărirea mai eficientă $i — în același timp ,— defalcatá pe 
produse, a întregii activități economice, din punct de vedere al profitu- 
rilor obţinute şi al celor obtenabile ; А 


— orientarea evidentă si permanentă a producţiei către piaţă. 


Dezavantajele, puține Ја număr, dar potential fatale — în cazul unei 
analize Superiticiale și al unei implementări pripite a metodei — con- 
stau în: 

— desfășurarea activităţilor de către conducătorii de produs la-limita 
competentei lor, datoritá faptului cá, de multe ori, Qu au mai multă 
răspundere decât autoritate ; 

— posibilităţile сс de apariţie a conflictelor de competenţă, ca 
urmare a alterării, cel puţini parţiale, a principiului unităţii de comandă ; 

= eventualitatea, implicată de conducerea prin convingere, ca argu- 
mentele obiective să fie surclasate de un talent oratoric. deosebit sau de 
Eo) Scu 51 0: „experienţă, mai mari, în negociere: S Ё 


2 


24.2. CONDUCEREA РЕ BAZA DE onmmenve 


Conducerea: pe bază de Оше poate ji definită. ca un sistem de 
conducere, fundamentat pe determinarea riguroasă. a tuturor, obiectivelor, ; 
mergând de la cele organizaționale, corespunzătoare UA management 
WE până la cele alocate executanților. ; у 


De iu codice ea pe bază de obiective (CPBO) трган mai 
mult o conceptie de conducere, decât! o metodă propriu: zisă. Această afir- 
matie este susținută — ca un. argument — — de numărul mare de variante 
existente, nici uneia dintre acestea neacordându-i -ise, măcar formal, sta- 
tutul че model de сеш „Adevărata cauză, însă, rezidă în dc са 
de iudice ecu (pe. bază. ide. тербе: pe. bază „de, piată pe 
produse, prin excepţie 5; а), авг funcţie de o serie întreagă. de factori 
„cum ar fi: natura si amploarea activităţii economice. (cu impact: direct 
asupra tipului si. numărului obiectivelor) ; „poziţia firmei pe piaţă ; posi- 
bilitátile concrete si maniera adoptată în motivarea personalului ; ; dispo- 
 nibilitatea conducerii de: a proceda. la potențiale. modificări de substanță, 
referitoare’ la structura si mentalitàtile din cadrul organizaţiei ; “stilul de . 
conducere practicat ; calitatea personalului angajat ete. N : 

"În pofida acestei varietăți de factori de influență si modele! е | 
male ale CPBO, „se poate identifica un număr minim de. elemente comune, 


_ tipice, ce constituie cerințe fundamentale, în idees uum = с 


йсй a acestei conceptii de conducere, ү 3 DE 
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Astfel, se pot menţiona. ca principale etape, următoarele: 

I — evaluarea strategică -a situaţiei organizaţiei economice :consi- 
derate. ‚ 

Menirea acestei evaluări este de a identifica, preciza si defini misiu- 
nea, scopurile și strategiile — trecute și prezente — ale firmei, printr-o 
analiză detaliată a evoluţiei, sale, a performanţelor, a posibilităţilor pro- 
prii şi a condiţiilor de mediu exogen. 

II — stabilirea obiectivelor corporative. 

Ulterior precizării misiunii organizaţiei — care reprezintă cel mai 
cuprinzător și înalt obiectiv — se stabilesc, ca mărime și durată, obiec- 
tivele corporative, identificându-se domeniile de importanţă vitală (Key 
Result Areas) pentru succesul firmei. Odată fixate obiectivele generale 
(de bază), se poate formula şi politica întreprinderii, cu. scopul directio- 
nării proceselor de aplicare a strategiilor globale. 

III — descompunerea obiectivelor corporative. 

În funcţie de mărimea şi structura organizaţiei, dictate ‘ае natura şi 
amploarea activităţii economice desfășurate, se procedează la descompu- 
nerea obiectivelor generale, în obiective divizionale, departamentale, mer- 
gându-se până la obiectivele individuale. Alocarea corespunzătoare a: 
acestora, se realizează, deci, ținându-se cont de nivelele ierarhice şi de 
funcțiuni, dormulándu-se: totodată strategiile (de. afaceri şi funcţionale), 
împreună cu tacticile ce. urmează a fi aplicate. 

Această amplă etapă presupune, atât identificarea măsurilor. ce se 
impun a fi utilizate în scopul atingerii obiectivelor, cuantificarea aces- 
tora, depistarea posibilităţilor de evaluare a, rezultatelor, repartizarea — 
odată cu. sarcinile — a autorității si a-responsabilitátii, cát si urmărirea, 
controlul şi precizarea modalitátilor de interventie, in vederea eliminării: 
sau a diminuării abaterilor nedorite, de orice natură. 

După cum se poate remarca din cele prezentate, dar, totodată, după 
"cum rezultă — în mod. evident - — şi 'din denumirea acestei concepţii de 
conducere, elementul л == че importanţă fundamentală — îl con- 
stituie obiectivul. iE x 


“Obiectivul — definit < cà und formularea cóncludentá a unui anumit 
scop. — este exprimat, án. termenii. unui nivel de performanţă dorit, ce: 
trebuie a fi atins in limitele unei perioade de timp precizate. . 
9) succintă clasificare а obiectivelor „apelează la următoarele criterii ` 
T MD | funcție de: nivelul. pentru. ‘саге. sunt fixate, se disting 
obiective generale, derivate. și specifice ; PASCI A 
vaL AT funcție . de. „orizontul de timp, afecta iom T sunt: 
„obiective pe termen, scurt, “mediu şi lungs ` 


A 
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2 


3. — în. raport cu rolul deţinut їп. ї plini 
d | în îndeplinirea, politicii firmei 
obiectivele sunt de tip strategic 51 tactic ; i icd i 
^ A ў 4 1 
и 4. T in: concordanţă, cu tipul activităților cărora le sunt alocate 
există obiective funcționale şi obiective operaţionale ; 
9. — în funcție de importanţa 1 fi ioc 
Po or, pot fi obiective principa 
bază) şi secundare. (auxiliare) ; d uis n 
6. — in funcție de numărul persoanelor direct implicate ín realiza- 


rea lor, sau în raport cu necesitățile cărora le sunt atașate, se diferențiază 
obiective organizaționale (corporative), de grup (colective) și individuale 
(personale). 

Utilizarea corectă, eficientă, a CPBO, implică urmărirea şi satisface- 


rea unor cerințe multiple, referitoare la obiective. 


а. — Astfel, sub aspectul redactării obiectivelor, acestea trebuie for- 
mulate clar, concis, inteligibil. De asemenea, în ceea се privește redac- 
tarea de ansamblu a tuturor obiectivelor, se impune realizarea acesteia 
într-o manieră care să faciliteze utilizarea lor în evaluarea viitoarelor 
rezultate. Qs з 
. b. — Prin prisma posibilităţilor de evaluare a rezultatelor, obiecti- 
vele trebuie,sá fie cuantificabile $i măsurabile, atât în vederea determi- 
nării corectitudinii în desfășurarea programelor, cát si pentru realizarea 
motivării personalului. EUM Bou NE 

"e. — Privitor la natura obiectivelor, este necesar ca acestea să fie 
stabilite în concordanţă cu politica organizaţiei si, în același timp, să fie 
compatibile cu statutul si cu regulamentul de organizare propriu acesteia. 

d. — În paralel cu stabilirea obiectivelor, se impune depistarea si 
indicarea a cât mai multe variante de „soluţii posibile de realizare а 


D 


acestora. fies iN NUES ВЕ TART д 
| е. — Mărimea obiectivelor — determinată in. concordanţă cu posibi- 
lităţile organizaţiei — are ca punct central caracterul realist, dar, în 


acelaşi timp, provocator al estimărilor. 'Fixarea “unui „obiectiv, in mod 
evident, cu mult peste posibilităţi, conferă, prin nerealismul sáu, senti- 
tate aprioricá a! eforturilor, conducând la reacții de ìnhì- 
renunțare. Adoptarea unui nivel dorit. 
decât poate fi atins, reuşeşte să joace 
un rol stimulativ, conducând — prin atmosfera competitivă creată — 
Ја о sinergizare a potentelor $i а resurselor organizaţiei. d 3 
f. — Sub aspectul duratelor de realizare ale obiectivelor, este nece- . 
ТОНГ ru fie in izontului de timp. aferent. 
sară precizarea, pentru fiecare în parte, а oriz CEA D 
Ca o regulă, se poate menţiona existența unei dependențe directe între 
sfera de acțiune 'a unui obiectiv si orizontul. său de timp necesar. 


+. Ea 
mente de inutili 
bare, de indiferenţă sau. chiar de 
de performanţă, cu puţin mai sus 
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“в. — În ceea ce priveşte numárul obiectivelor, este recomandabilă 

fixarea unui set de obiective (obiective multiple), în ultimul timp eviden- 
fiindu-se, tot mai pregnant, tendinţa majorităţii firmelor de a pune ac- 
centul pe performanţă in multiple domenii cheie (Key Result Areas). 
h. — Atribuirea obiectivelor, derivate. din cele corporative, pe nivele, 
funcțiuni şi persoane, trebuie făcută in conformitate cu pregătirea. și 
competenţa existente, sau posibil a fi atinse prin instruire şi perfectio- 
nare. 

і. — Elabordféd obiectivelor, atât corporative cjt si individuale, este 
indicat a fi realizatá intr-o manierá interactivá intre conducere sí sub- 

» ordonati. 


Ca urmare a. cerinţelor prezentate — de stabilire, formulare si alo- 
care a obiectivelor — în ideea creării cadrului propice aplicării CPBO 
şi a obţinerii de rezultate pozitive, se poate concluziona că, referitor. la 
principiile, și stilurile de conducere, există cel puţin trei aspecte majore 
ce trebuie a fi permanent avute în vedere : a 5 5 

— respectarea principiului. privind delegarea riguroasá a responsa- 

. bilitátii şi a autorității către persoanele сотре 
— intárir a factorilor motivationali; prir ealizarea. unei coincidente: 
| cát mai perfecte, între. interesele particulare, de grup şi cele generale ; 2 
— adoptarea unui stil de conducere participativ. (de colaborare), în 
şi între toate compartimentele аш și ОЕ ale unei organi- 
zatii economice. 


уу 


‚2. 43. CONDUCEREA PRIN STIMULAREA. CREATIVITATII 


“Există о infinitate de ТОЧ 51 i tehnici de” Eo a creativităţii” 
individuale sau de grup. -Metodele саге" privesc. ccr antrenarea facto- 


йог. intelectuali, sunt. de trei feluri 2 
аге 1о ү де tip convergent); 3x3 


X 
y 


i e а а pregătirea, l'incubatia; 
ontionat-: cá în. primele două etape ale 
recádere: metodele convergente, in 
tervin. mai ales metodele imaginative 


iluminarea 51 verificar 
procesului. de creaţie, 
timp ce, în ultimele două et: 


51 divergente. F 
K, În cazul abordării logice. - iere a ier trebuie să fie. tigu- 


208. “definite, în sensul căutării rajiunilor su à motivelor. care au CORUIA 
‚Да formularea lor. : n 

Ín cazul gale a “ale do sau al pede euristice — de. 
“tipul analogiilor, al modelárilor, al: transpozitiilor etc. — „acestea sunt 


v ung 


~ 


„ee aie r 
ei aere: oi N Е уйрен 
eme Р Ө ae 
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ite териле euristicii, Euristica este o disciplină. metodo- 
perare intelectuală, ce se ocupă de mijloacele prin care se f 

descoperirile si invențiile, utilizând sisteme deschise şi active, de ii 
întrebării, al formulării de ipoteze plauzibile s.a. a 

În ceea ce privește procedeele imaginative, acestea pot fi orientate 
către imaginarea reproductivă sau creatoare. Imaginaţia reproductivă 
ajută là reconstituirea unor lucruri sau cunoștințe, la care nu există po- 
sibilitatea de acces și de percepere directă. Imaginaţia creatoare este ori- 
entată numai către viitor, având un caracter proiectiv si anticipativ, re- 
terindu-se la modul de elaborare a unor lucruri sau cunoștințe noi, 

Trăsăturile definitorii pentru creativitate — noţiune introdusă de 
G. W. Allport în 1938 — sunt noutatea și originalitatea. 

Cantitativ, se apreciază că posibilitatea emiterii de idei în grup, este 
net superioară nu numai unui individ singular — luat: са terien de 
comparație — dar si aceluiasi număr de indivizi, care lucreazá ín para- 
lel dar independent unii de ceilalti (in aşa-numitul grup nominal). Se 
poate vorbi chiar de un efect supra- -ăditiv sau „sinergic“, în sensul că 
eficacitatea persoanelor grupate depășește eficacitatea persoanelor : izolate. 

Din acest motiv, dar si din cel datorat faptului că activitatea orga- 
nizaţională şi/sau socială este aproape întotdeauna o activitate desfásu- 
rată in colectiv, in continuare se vor enumera și prezenta, succint, câteva 
metode 51 tehnici destinate stimulării creativității de grup. (61) _ : 


Brainstormingul. } 7 
Etimologic, termenul „de. brainstorming provine din asocierea cuvin- 
telor brain (creier) și storm. (furtună), ceea „ce în traducere -ar însemna 
„furtună în creier“, cu referire la starea de efervescentá,. de intensă ac- 
© tivitate imaginativă, de: puternic, aflux de. idei, арі саге i-a mai atras 
brainstormingului denumirea de „asalt de idei“ КУСТУ = 
Esența brainstormingului — metodă elaborată în 1939 de Ales Os- 
born — constá in separarea intentionatá à actului imaginaţiei. de faza 
gândirii, critice, „obiective, raţionale. De aici şi-a dobândit o altă denu- 


. mire. şi anume- cea- de. “metodă: a evaluări amânate (де: suspendare a eva- 


luării). : În fine, і s-a mai spus “The Big Yes" (filozofia marelui DA) 
întrucât în prima ‘fază se acceptă necondiţionat toate ideile. OS eS 
. Regulile brainstormingului ас referire la urmátoarele :- San j 
— aprecierile: critice sunt interzise, "critica, constituină u un: cue 
factor distruetiv pentru imaginația ereatoare ; SON 
— imaginația. trebuie. să: fie total liberă, chiar»si „cea! absurdă fiind 


„ pinevenită,, întrucât. este mai ugor de acumingit? e ийбе idée qe g gásit ; 


ү элк: 
AUDIT « 
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— Se Cere cantitate, deoarece cantitatea generează calitate ; 
epuizarea ideilor cele mai uzuale, la indem: 
es al. brainstormingului, se intră in atmosfera rarefiată a ideilor ne- 
obisnuite, care au din ce in ce mai multe sanse de a fi inedite ; 

— sunt: încurajate asociaţiile neobișnuite de idei ; prin combinarea 
şi ameliorarea unor soluţii deja propuse, se poate ajunge la idei noi ima- 
ginatie în cascadă). 


‚Аче grupului se realizeazá in concordanță cu trei condiţii de 


după 
ána oricui, conform unui pos- | 


| 
k 
t 


bază : 


— €a o regulă sine qva non, selecția se face în funcție de dorința 
persoanei de a participa ; 

— între membrii grupului nu trebule sÁ existe antipatii sau osti- 
liti, dimpotrivă, este de dorit o atmosferă amicală, fundamentată pe 
legături de prietenie sau de simpatie reciprocă ; 

— în cadrul grupului să nu existe șefi oficiali și subalterni ai 
acestora. 

Grupul poate fi Жаы, fluctuant, sau creat pe baza unui nucleu per- 
manent. De câte ori este posibil, se recomandă a fi cooptată şi 'o persoană 

-Qe altă specialitate decât cea necesară abordării problemei în discuţie. 

Organizarea și desfășurarea unei ședințe de brainstorming vor avea 
in vedere, la rándul lor, urmátoarea serie de reguli : 

— şedinţa poate dura 30—60 minute sau mai pu dar niciodatá 
mai puţin decât termenul anunțat inițial ; : 

— mobilizarea participanţilor se face cu o Ssptàmán inainte (sau 
cel puţin 2—3 zile), printr-o invitaţie scrisă si, eventual, dacă este cazul, 
un formular de prezentare a metodei Osborn ; Să 

— şedinţa are un leader si un. secretar: (vor exista 2 secretari in 
cazul in care grupul depășește . 12 membri) ; SIE E 
ee fiecare membru expune. о. singură: idee la. о intervenţie, astep- 
tându-şi din nou rândul î în cazul în care are mai multe idei ; 

— dispunerea. membrilor. este recomandabil a se face în cerc; 

— au prioritate, la luarea cuvântului, cei care doresc sá expună o 
idee derivată ; 2, З | 

— secretarii noteazá ано toate ideile: sau propunerile, dar nu ts 
noteazá numele celor care le emit ; brainstormingul nu urmáreste recom- i 
pensarea individuală, fiind prin definiție o „metodă de grup ; ; 

— conducătorul reamintește problema, reia regulile metodei, fereşte | 

grupul de un eventual consum inutil de energie, elimină de là jun inceput | 
Pens trie neoriginale, I M ale parti- | 

ua : 
cipanţilor, emite idei (de rezervă) sa a comiti ca aaa аа 

ата CAS zii rii dicta itetul de evaluare întocmește 
din leader $i 2—8 membri ai grupului ; comitetu | 
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lista. ideilor acceptate = în or 
în parte — o dactilogratiană 
membrilor grupului : 
a grupului, 

Statistic, aproximativ 10074 
şedinţă de brainstorming -— nut 
lizabile, 


dinen punctajului primit de [iécare ideg 
în mai multe exemplare gilo distribuie 
un exemplar se poate depune la „banca. de idei“ 


din numărul total de idei emise într-o 
măr ce poate fi de 100—200 -— sunt uti- 


Metoda PRISCO 


Metoda FRISCO reprezintă o variantă, derivata din brainstorming; 
de unde si o a doua denumire a acesteia de brainstorming regizat. 
Pentru aplicarea: acestei metode se formează. două echipe : 
echipa de investigare — alcătuită din 192-15 persoane — care 
analizează modelele: și posibilităţile clasice 'de rezolvare a problemei con- 
siderate, elaborând un chestionar denumit check list (listă de control) ș 
acesta contine o serie de întrebări, astfel concepute și ordonate încât să 
asigure orientarea dezbaterilor din “cadrul celei de-a! doua echipe ; 
„ — echipa! dé creaţia: propriu-zisă — formată din 5—6 experti — 
care, cu ajutorul listei de “control, încearcă soluționarea problemei. ~“ - 
Denumirea de brainstorming regizat „se datorează, în egală măsură, 
si faptului că membrii celei de-a doua echipe, simulează o anumită struc- 
tară psihologică. de personalitate, tipică tradiționalistului ponderat, exu- * 
berantului, pesimistului și optimistului. Exact în această ordine este re- 
comandabil a se, derula și. ședința. DUC UM C ; 
: Sinectică "1 snm 
În materie de popularitate şi. eficiență, sinectica este cu adevàrat 
rivala brainstormingului. Metoda a fost elaborată de William Gordon, 
care — in 1944 — à organizat si primul grup sinectic. 
Grupul sinectic are, de obicei, doi conducátori, unul pentru problemele 
organizatorice si un altul. pentru conducerea propriu-zisă a şedinţelor, 
Şedinţa durează 2—3 ore si rezultatul ei se prezintă sub forma unui, 
concept (o soluție inedită, un mod nou de a privi problema, fapt pentru 
1 todei i sé mai spune și „view-point“ — punct de vedere). După 
org memb i trec la elaborarea detaliată a unui model, 
amic ОЙ ML Pp. in paralel — la pros- 
аро 1а experimentarea acestuia și — ulterior sau in pa 
pegiaren pieret 1 de creaţie este complet, spre deosebire: 


| :sinecticii procesu смге 
de те al cărui rol se delimitează la etapa parțială de ima 


inatie creatoare, oprindu-se chiar în faza selecției critice a ideilor. Puse 
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însă faţă în faţă, cele două: metode consacrate :ѕе "scam 


noasterea rolului hotărâtor al тесш Si, mai ale 
entului 1 în actul creației: 


апа prin tecu- 


2» 


T Deosebirile  Sinecticii e de brainstorming т rezidă si in următoa- 
— 'sinectica încearcă să inducă stări psihologice (cum ar fi empatia, 
jocul cu ideile, implicarea, detașarea şi folosirea nerelevantei), sau favo- 
rizează inspiraţia, căutând să procedeze în mod conștient la găsirea de 
soluţii, așa cum este de presupus că :se petrec lucrurile în inconștient ; 

ideea de bază a sinecticii constă în folosirea conştientă a mecanismelor 
psihice prezente în activitatea creatoare a omului : E 


zm dacá brainstormingul este tot atát de eficace їп practicarea indi- 


 vidualá a lui: pe cât este in grup, “în schimb, sinectica este o metodă 


prin excelentá de grup; conform opiniei autorului metodei, W. Gordon 
,Brupul sinectic poate comprima în câteva ore genul de activitate semi- 
-eonstientá, care ar fi avut nevoie de luni de zile pentru panee, la o 
singură persoană“ ; $ f 2: 

— dacă despre brainstorming se e poate afirmă că este o metodă can- 
titativă, atunci sinectica-este, cu siguranţă,. o! metodă calitativă ; în brain- 
storming: se aleg. area 0 SEU bune о 100 idei, pe 200 in sinectică 


t fără о. prealabilă” “pregătire. detaliată si fără 
un ууз с. сд. cu singura. condiţie. ca. leaderul să. aibă expe- 
rientá ; grupul  sinectie este. stabil ca structură de preferință, 'ё!его- 


n profesional. е БА QUSS 
„Desfășurarea “şedinţei prezintă . următoarele caracteristici : US: 
— atmosfera de lucru este complet degajată, cu. libertate deplină de 

mișcare Si. cu: o personale colegiale sau chiar amicale, arm ова: 


` lități său stres ; EU potes ; ; i RH 


= ona i grupului Еа, Sucdtit problema ; esta Tepre- . 
-Zintá primul moment al şedinţei, cunoscut: sub. numele de PAG (Problem 
SED 


As Given = problema așa cum éste dată) ; z al doilea moment. PAU 
(Problem. As Understood : = probler “aşa cum. ste înţeleasă), de con- 
А într-o formă accesibilă, 


- operațională ; aceasta. se va. prezenta. exprimată în. termeni cunoscuți, fa- 


miliari ; de altfel, prima. „caracteristică. esentialá a sinecticii este de „а x 
? So 
face stráinul familiar". ; din acest moment incepe practic „excursia. si^ 


© mecticá ; mai: urmează ШО etape ; - "а face familianul străin (îndepăr- 
, 


z 


munca asupra: ei o privire cu . 
tándu-se aparent de. problemá, pentru a ar p 


totul Ipeni pi PUDE RUE de prejudecăţi) Și, in cele: din urmă, - epe de. 
: і P 


ird ж о 


s, al precor { 


= "irandiormingu. poate ы; d aoa t în 'orice moment, dând tepalas 
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revenire, asa-nu Ad -fit« 
ж om VO E Ji „э айса _те{рлпшагез ei într-o, manieră. j 
— leaderul PERNE discu 
logii ; din acest motiv, sinecti 
ilor ;-când leaderul cere o. ana 
cativá*.: există patru. tipuri.de 
sonală, simbolică si fantezistà. 


Pentru. а obţine o. „imagine mai. pregnantă a metodei Gordon, se 
pot.evoca cuvintele. acestuia ; »Sinectica nu face, in пісі un caz, activita- 
tea creatoare mai. uşoară, ci. mai curând. ea este o tehnică. prin care oà- 
menii pot munci din. greu. Sinectica. este. foarte „obositoare, „pentru că. esti. 
nevoit.sá oscilezi. шашы intre, analogia. р! ireleyanta. Si elemen- 


tia, sugeránd : — din limpi în (ime — ana- 
лса. mai este denumită şi. metoda analogi- 
logie se spune că e] pune o întrebare evo- 
тоң folosite în sinectică : „directă, per- 


tele. y problemei 5 
Ыы 


О БУРУО Tehnica раза. 


5 Această tehnică х аашаа cu сс îns CN efectuárii de 
prognoze. pe termen lung, - deoarece face apel, la. eunostinjele, datele si 
informaţiile de Poiares Si — într-o măsură maï mică = la-imagi-. 

nație. ў гё үе 15r 
: Tehnica Delphi estes o кеша iterativi, fiind fuüdsmehtatá pe 
- .consultarea repetată a, “membrilor grupului, până când se obţine o „sta- 
bilizare“ a răspunsurilor la problema considerată. Tehnica combină  pro- 
cesul de creativitate individuală cu сеа de grup. `· a 

'"Gfrupul de. lucru —- = format: din- 5-—15. membri — include numai 
experti din domeniul în care se. încadrează po studiată; sau. 1 din. 
domenii cu сате асеаѕќа аге: tangenţă. лаан 2 
Etapele tehnicii sunt : cr T : : 
— stabilirea, problemei, коор лае коошо; 

ai, prelucrarea. răspunsurilor primite: si: reluarea. — de câte ori este 
holes — а conșultării membrilor. grupului, fiecare, participant fiind 
informat. de răspunsurile, у Че 1а runda, precedentă, ale 
celor li; ; a 3 
cens sintetizarea | şi "coroborarea. vaspunsuritor. într-un material uni- 
A tar, care se prezintă unei comisii. “de. apreciere = con mod obișnuit alcà- 


tuită am aceiaşi, eue — “care заса concluziile. es 


\ 3 lips es 


© Conform. сена. tehnici : 2 eara acterizată. printio. perativitate deo-. 
sebită — numărul participanţilor oscilează între 30—50 persoane. cr 
за; de оо este. gefalcats astfel ; 4 minute pentru organizare; 


+ 
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minute ı iE ч ; 
In unele cazuri tebnica m 1 М * foe iae m Es Een 
IDesjüsurarea пса se poate extinde și la grupe mai mari. 
uu şedinţei are loc in 4 etape: " . = 
НИЙ organizarea — în care animatorul explică concis oportunitatea 
scopul şi modul de desfășurare a ședinței, după care expune subiecit] 
acesteia ; ; 1 
а discuţia în grupe mici — participanţii grupându-se foarte repede 
după locul din sală, în subgrupe de 6 membri ; fiecare subgrupă NE 
meste un coordonator — care controleazá timpul de expunere al fiecárui 
membru si asigurá participarea tuturor — si un purtátor de cuvánt ; in 
cadrul subgrupelor se schimbá idei pe tema propusá, timp de 6 minute ; 
3. prezentarea rapoartelor — efectuată după expirarea timpului, de 
către purtătorul de cuvânt al fiecărei subgrupe ; după fiecare raport, 
animatorul solicită eventuale intervenţii — din partea membrilor sub- 
grupei respective — în vederea completării sau a rectificárii raportului ; 
4. sinteza rapoartelor — care se poate realiza in două feluri ; 
— de către animator, de obicei acesta făcând un rezumat sau о 
„ clasificare a diferitelor propuneri ori reflecţii ; : 
где către purtătorii de cuvànt ai fiecárei subgrupe. 
"o | Diseufia (reuniunea) Panel. 


, | 


шор аад tehnici, constă in utilizarea. unui. grup restrâns 
de persoane competente şi/sau reprezentative (eșantionul panel), cu 


scopul studierii unei probleme, în timp ce auditoriul ascultă în tăcere . 


si intervine doar prin mesaje scrise. . p 
Cele „cinci sau șase persoane, constituind aşa-numitul panel, se 


dispuni în jurul unei mese și discută sub președinția unei alte persoane. ' 


Membrii auditoriului primese mici foi de hârtie (eventual de culori di- - 


ferite: verde pentru întrebări, albastră pentru. exprimarea sentimente-. 


lor, maro pentru completarea informațiilor etc), prin intermediul cărora 


- vor trimite, mesaje. Alături de animator, (preşedinte) se află „injectorul 


de mesaje“, al cărui rol, precis este de a introduce in discuţie mesajele 
| "cu membrii panelului, animatorul prezintă suc- 
Ulterior acestui moment, membrii reuniunii lan- 
| între ei, punctele de vedere pe tema pro- 
pusă. Injectorul de mesaje clasează diferitele hârtii, pentru a le transmite 
panelului în momentul cel mai potrivit. După fiecare lectură a mesaje- 


lor, panelul reia! discuţia, încercând. să. răspundă intervențiilor. 


auditoriului. Împreună 
cint scopul reuniunii.. 
. seazá, discuţia, schimbând, 


^ 
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La sfársitul reuniunii, animatorul 
wor proceda la efectuarea unei sintez 
discuţia poate fi generalizată, membrii 
rect.— pe cale verbală — dar sub stri: 


Împreună cu membrii panelului, 
е a discuţiei. În unele situaţii, 
auditoriului putând interveni di- 
cta coordonare a animatorului. 


Metoda „6—3—5“ 


Este o. metodă de stimulare a creatività 


E tii de grup. Cifra 6 indică 
numărul de membri ai. grupului. 


ucis Fiecare participant împarte o foaie de 
hârtie în 3 coloane. Instructorul prezintă problema și fiecare din cei 6 
membri notează 3 idei pentru rezolvarea acesteia, în cele 3 coloane. În 
faza următoare, fiecare participant, transmite colegului din dreapta foaia 
sa $i în același timp, o primeşte pe cea a colegului din stânga. Fiecare 
К . reia cele 3 idei emise initial $i le completează, le îmbunătățește, le deta- 
liazá, le modificá, sau isi exprimá párerea despre ele. Urmeazá noi de- 
plasári ale foilor, până se închide circuitul, ideile initiale ale unei per- 
soane trecând pe la toti ceilalţi 5 membri ai grupului. | 
„ Leaderul strânge foile, după care, fie poate urma o discuţie în grup, 
fie — pur şi simplu — instructorul le va utiliza ulterior. . 

.. Metoda se numește 6— 3-5, deoarece primele 3 idei ale celor 6 
participanţi sunt prelucrate de alte 5 persoane.. Această metodă valori- 
fică experienţele si punctele de vedere diferite ale participanţilor, insis- 
{апа pe finisarea şi pe perfecționarea unui număr limitat de idei. 


Utilizarea metodelor prezentate la acest paragraf, nu constituie me- 
tode propriu-zise de conducere, ci doar instrumente ajutătoare manageri- 
„lor în depistarea de solutii ' originale, eficiente, pentru problemele cu 
caracter deosebit: În același timp, trebuie reţinut faptul că, aceste me- 
tode si tehnici de creativitate, favorizează procesul inovativ, dar nu îl 
determină.. Pot -constitui însă importante surse de idei, cu adevărat re- ` 
` volutionare. TE v qM DL p 


ee UE 


rá i д x 1 
ene і X * 


* „voltare, constituie’ „des 


CAPITOLUL. 3. 
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ЕЕ 


ўра 


Dezvoltarea. ARTES E economice, asigurarea PC 91 în perspectivă 

— a unor performanţe ridicate ale acestora, implică, 0: abordare completă, 
"a tuturor aspectelor legate de. procesul conducerii. 

Corelarea propriilor posibilități cu obiectivele organizaționale pe- 
termen lung, reclamă anticiparea. potentialelor schimbári ce trebuie efec- 
tuate la nivelul firmei, ca urmare: а: incvitabilelor interacțiuni ale aces- 
teia cu mediul exogen. ep о : E 

Prin intermediul. managementului strategic — care, la andul sáu,. 
este cu adevárat operant doar даса se fundamenteazá pe elaborarea unor 
riguroase studii de prognoză, - = „firmele, îşi pot amplifica e unei 

; uS favorabile Și în viitor: А 


\ 


3 ik “CONȚINUTUL uocstu 


Managementul strategic; терг а оа айпа al Кый in 
timp = a concept elor si 7а orientárilor legate de ошер Бе 
; ntele Și facte 


jonente, “noţiunile fundamentale « cu. care. operează 
a care. acesta. își defineşte, parametrii 


sader -o сца ргорпый. conţinut es 
i parcursului: său РЯ - obiectivele urmărite. la; nivelul- fiecárui stadiu de dez- 
| criptorii- specifici: ai “abordării procesului de con- 


| ducere strategică! al unei organizaţii economice. 
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3.1.1. ELEMENTELE SI NOTIUNILE DE BAZÁ ALE MANAGEMENTULUI 
STRATEGIC 


Managementul strategic constituie abordarea globală — prin prisma 
“resurselor (firmei gi a factorilor de influenţă sau a lcerințelor de mediu 
erogen, atât existente la un moment dat, cât si anticipate (prognozate), 
în perspectiva unui larg orizont de timp — a levolufiei și a performan- 
telor organizației economice, prin identificarea, formularea atentă, de- 


finirea explicită, implementarea adecvată şi controlul permanent, ale 


-strategiilor adoptate în scopul atingerii obiectivelor fixate. 
Precizarea misiunii. 


Definirea politicii firmei 
{ 


Stabilirea obiectivelor Y 
| te 
.. Alegerea strategiilor ` 
i 


Fixarea subobiectivelor 


io 
Identificarea tacticilor 
PE carora езе, 

Planificarea 

Tea SE Spa 


Sea E AREA Organizarea resurselor. 


sigurarea comunicaţiilor Ta 
peur arse comuni 


Crearea motivatiei : 2А 
' vespere Q ^ ста 
Derularea controlului, a Svaluseii si а à feed-back-ului 
} К ; 
Efectuarea corecțiilor Ele im 
rer P wn 


ЕГА 3: 1. Elementele de n аб ciclului manageri li 


шоло fundamentale, implicate în orice activitate. de conducere 
a unei firme, cu rol de asigurare a eficienței economice, presupun o ierar- 


hizare conformă cu cea din fig. 3.1. 
Misiunea. ‘reprezintă formularea explicită a scopului sau a scopurilor 


г fundamentale ale unei organizații « economice, prin care aceasta 151 jus- 
tificá existenţa ca entitate distinctă. socială şi/sau. economică. 
` Politica. reprezintă ansamblul — - coerent şi propriu fiecărei organi- 
zaţii economice — de reguli, principii, legi, norme, “proceduri, ce. defi- 
nesc cadrul general де. acţiune, atât in interiorul cât şi în exteriorul fir- 


mei, în scopul orientării activității Е oae atingerea obiective- E 


отш ы LIE REL upto sein 
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Obiectivul (v. $ 2.4.2.). 


Strategia — constituind rezultatul evaluării intercondiţionărilor din- 
tre:situaţia internă a unei firme, scopurile urmărite de aceasta și. me- 
diul extern în care evoluează — reprezintă modalitatea pentru eise а 
optat organizația economică, de realizare a obiectivelor propuse pe ter- 
men lung. 

Tactica reprezintă modalitatea: — utilizată simultan şi/sau succesiv 
cu alte modalităţi distincte — de realizare a strategiei, prin urmărirea 
atingerii, pe termen scurt, a unui subobiectiv derivat din obiectivul 
:strategic. 


3.1.2. STADIILE DEZVOLTĂRII MANAGEMENTULUI STRATEGIC 


Atingerea nivelului corespunzător managementului strategic a ne- 
'cesibat: — şi necesită si în continuare — înțelegerea și parcurgerea a ' 
"trei etape evolutive distincte. . | 

1. Conducerea bazată pe planificarea financiară care implică : ela- 
"borarea bugetului anual, controlul operational, axarea activităţii și a con- 
trolului pe functiuni. Această etapă este caracteristică, in special, fir- 
-melor mici si nou înfiinţate. is ў ys 

2. Conducerea previzională abordează o perspectivă mai largă in 
“timp, luând în considerare influenţele mediului extern asupra situaţiei 
interne a. organizaţiei. Acest lucru conduce la necesitatea elaborării de 
prognoze pe termen lung, care includ — alături de factorii de influenţă 
.exogeni si efectele probabile ale acestora, efecte ce pot perturba evo- 
Лоа firmei — si alocarea statică a resurselor proprii. Md 

Maniera de conducere predictivá, adoptată in general de firmele 
mici ce doresc să-și dezvolte activităţile economice, permite luarea din 
timp à unor decizii referitoare la propria poziţie competitivă pe termen 

Cu privire la „această etapă, se, impun a fi amintite două potenţiale 
pericole — diametral opuse — ce pot apare ca urmare a abordării con- 
„ducerii predictive. ED PO En e 3 uis о estne Eae 
MOYEN oi extremă, se poate manifesta tendinta de elaborare a unor · 

previziuni sofisticate, caz ce poate conduce la o avalanșă de date şi . 
informații, care să facă dificilă — si uneori chiar imposibilă — adopta- 
_-rea de decizii ; Aa) S e a ae SS a NA d К í 
S on la polul opus, ве poate prefigura pericolul ca planificarea de per- 
spectivă, sá fie SOR copie Ușor modificată a unei planificări anterioare. 


x 


Planificarea realizată, trebuie să permită atingerea obiectivelor — 
„stabilite și formulate in funcţie ‚де profit și timp — prin decizii care să 
„ reflecte evaluarea. consecinţelor diferitelor variante posibile de. acțiune.. 


\ 
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uus “conducerea predictivă, vor fi sesizate si valorificate condițiile in 
саге pot apare, atât oportunitățile repetitive cât şi cele'unice, 


Cele menţionate anterior, alături ‘ае necesitatea precizárii- саге: a. . 


limitelor responsabilitágii + "cadrelor: де conducere, constituie AERE 
esenţiale ale: conducerii predictive. T у 


3. Conducerea orientală pe factori externi, Taper uod dé án-. 


ceput a abordării managementului strategic. “Spre: deosebire” de -etapele 


precedente, presupune © grupare formală a activităţii în unități dis- 
tincte, ce pot avea și obiective diferențiate; Responsabilii' acestor unităţi. : 


sunt cooptați — alături de top-management — la elaborarea deciziilor- 
şi a planificării strategice. Acest tip de conducere, ia în considerare cei 
trei factori! determinanţi pentru orice strategie : “situaţia internă, mediul 
exterior si scopurile urmărite. De asemenea, conducerea orientatá pe: 
factori externi implică evâluarea alternativelor strategice, cu privire la 


depistarea căilor şi a mijloacelor de creştere à răspunsului firmetr-Ia 


competiţie si la piaţă, atât prin analiza detaliatà a FA a interne si 
exterme, cát si prin alocarea dinamică à ‘resurselor S 3 9s 


4. Managementul strategie "constituie, unc mijloc prin саге 'se-íin-^ 


cearcă prevenirea “schimbărilor, fiind” caracterizat de' integrarea: plani- 
ficării cu activitatea de conducere strategică, intr- un singur proces. Prin: 
acest mod. de conducere 'se urmărește” concentrarea si dirijarea. tuturor 
resurselor, în vederea creării de avantaje. competitive, a elaborării unui 
cadru de- iplanificare - exhaustivă, flexibilă si creativă, a. E unui 
` sistem de. valori fundamentat ] pe un climat suportiv. — 65 
Legat de: scopurile prezentate, managementul strategic! se оне ае 
fini са un proces де creaţie si de modelare ‘a viitorului firmei, proces care: 
constată în efortul conduceri 51 erioate dé- a orienta; P termen lung, ac- 
tivitatea și performanțele firmei,. “printr-o tentă și p АТ ; 
-mulare, evaluare și implementare à: strategiei. RR 
Desi pot apare abordări diferenţiate, procesul conducerii ае 


uM 


confine 6 serie de subetape 3 faze Ке АВ. 3: 2 CU caracter general va m 


labil, precum : 
== analizarea. situaţiei interne curente a “firmei, cu refériré TE sco- 


t purile, misiunea; strategiile 25 mertermanitle prezente 2 trecute ale. 


acesteia ; Neu i . 


— analizarea dies perspectivelor е — legate de розі 


ышаш (capacitățile). proprii — fundamentarea obiectivelor pe termen 


lung, cunoașterea 91 aprecierea condiţiilor exogene ; 
„— determinarea şi "definirea. 'evelufiei' ep a organizaţiei, prin 


compararea alternativelor” strategice abordabile ; ; 
2 aplicarea. „efectivă. a "strategiei. adoptate — prin: implementarea 


adaptivă a acestei 
` f YN 


4 


Bi Ла! toate Hune si sistemele organizaţiei, cu dden-- 


MANAGEMENTUL STRATEGIC 


Sara aspectelor vulnerabile ale procesului de conducere strategi 
n încheiere, se vor reţine cât 
eva din avantajele abo 
r 
a managementului strategie : : е 


— canalizarea si coordonarea înt 
regului potential al or 
către aceleași obiective şi scopuri ; | у 


SITUATIA INTERNA CURENXKÁ 
| scopuri ; М8 
| misiune prezente si trecute 
strategii s ; 
| performante 


[ышы ргорг11 
| obiective pe termen lung 
| condiţii exogene 


APLICAREA STRATEGIEI ADOPTATE _ 
EVALUARE | STRATEGICĂ ŞI CONTROL |. 


dc Figura 3. 2 Etapele procesului de conducere strategică. 


— atragerea şi participarea efectivă - me in cunoştinţă de cauză а 
tuturor cadrelor. de- conducere; la elaborarea şi la adoptarea. deciziilor ; a 
7—:са о consecință a încurajării participării directe, se manifestă о 

: considerabilă reducere а „rezistenţei nivelelor inferioare, la pere. luate 


„de сше top-management. - 2 Е 
23; 2. ROLUL PROGNOZEI IN. MANAGEMENTUL STRATEGIC 

indiferent de tipul: lor — economice sau “tehnologice X 

te importante" ale activităţilor manageriale; fiind 


lor de. planificare si de formulare ʻa strategiilor: 
SUME de a furniza factorilor дє gectuss informa- 
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{11 cât mai detaliate privind evoluția probabilă a fenomenelor. sí ró- 
ceselor ce au tangenţă cu deciziile ce urmează a fi adoptate, ERU gi 
aprecieri privind efectele ce vor fi generate, în viitor, de hotărârile luate 
în prezent. . 

Datorită importanţei deţinute de activităţile de prognoză, se vor 
prezenta în continuare câteva aspecte sintetice, referitoare la definirea 


şi clasificarea prognozelor, metodele și “elice utilizate, ciclul de viață 
caracteristic al produselor. 


3.2.1. DESCRIPTORI AI PROCESELOR DE PROGNOZĂ " 

Prognoza (previziunea) constituie o activitate intelectuală de antici- 
pare a evoluţiei probabile, în viitor, a unui eveniment sau fenomen teh- 
nic, economic, social etc. 

Previziunea presupune stabilirea unui set de relăţii cauzale, între 
evenimentele care permit prognozanea Sani. viitoare a fenomenului res- 
pectiv, cu diferite grade de probabilitate. ` 

„Viitorul tehnic. și/sau economic al unui sistem, este legat în mod 

- cauzal de stadiile lui de dezvoltare, atât din perioadele trecute, cát si 
din perioada actuală. Rezultă că modificările mărimilor parametrilor 
. tehnico-eonomici ai sistemului, in perioadele următoare, au cauze 'care 
acționează în prezent și, prin urmare, acestea pot fi cunoscute dacă se 
studiază, în mod ded sistematic, trecutul și prezentul sistemului 
respectiv. 

Sintetizând, abordarea dogici a pita cdi în cadrul prognozei 
tehnico-economice, se fundamentează pe trei ipoteze : 


‚1. — anumite mărimi tehnico-economice, sunt interconectate într-un. 
sistem de conditionári, caracterizat. de o foarte mare stabilitate in timp : 
3 Mare modificările . viitoare ale acestor mărimi. sunt produse, în 


mare măsură, de cauze ce acționează în prezent, sau де factori „ce pot 
fi deduși, din analiza unor simptome observabile în prezent ; 
3. — - natura acestor simptome, sau a cauzelor si a consecințelor: 
lor viitoare, pot f descoperite $i prin studiul evenimentelor trecute. 
Prin intermediul acestor trei. ipoteze, se pot formula trei strategii de 
bază, adecvate elaborării de prognoze : 
e strategia . deterministă — care cun. cá viitorul este legat 


"cauzal de prezent. (d.e. ре. bază de angajamente ferme, contracte еїс.) ; 


-= 9 strategia. simptomatică . — care pleacă de la ideea că „semnele“ 
prezentului, indică maniera în care se va desfăşura viitorul. Astfel de 
indicii nù determină. viitorul, dar pot oferi informaţii asupra proceselor 


de schimbare aflate în stare incipientă, na зев Decena тезах 
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prezentarea, în timp a evoluţiei u 
niului analizat ; 

€ strategia de sistem — consideră că — 
in lumea realá, pot apar 


mor indicatori relevanti; specifici dome-- 
. ‹ М v4 
deși schimbările ce au loc 


€ cà avánd un caracter haotic sau accidental 
— o analiză atentă va evidenția anumite regularități de genul princi- 


piilor, al teoriilor sau al legilor. Modalitatea de depistare a acestor regu- 
larităţi constă în renunţarea la aparențele realităţii $i considerarea numai 
a noțiunilor abstracte ce definesc un sistem, E 
Clasificarea prognozelor are în vedere “următoarele. criterii : 
— după sfera de cuprindere : prognoze macroeconomice, de ramură, 


microeconomice (de firmă), teritoriale. și prognoze pe probleme de sin- 
teză ; 


— dupá orizontul de 20р; "prognoze ре termen, lung, mediu sau 
scurt ; 
— după scop : prognoze normative: şi explorative ; 
` Prognozele cu caracter normativ pornesc de la. un obiectiv principal, 
ajungând la un obiectiv secundar şi 2901 la resurse (numărul. de trepte: 
„parcurse putând fi însă mult mai mare). 
Prognozele cu caracter explorativ ` — la care nu este cunoscut obiec- : 
P tivul principal — pornesc de la resursele: disponibile si, in functie de. 
4 Tp posibilitátile de asociere . ale acestora, vor rezulta niște obiective secun- 
dare, putându-se apoi stabili, „obiectivul йер; realizabil. cu ajutorul 
resurselor considerate. _ | 
— dupá tehnicile utilizate ; prognoze bazate. pe extrapolare шо 
jenomenologică, prognoze + euristice, morjologice ete. | 
| “Resursele ce pot. fi combinate SR interpretate, în cadrul unui proces 
de prognoză, sunt : ; 
— informațiile din trecut ; $ 
== "cunoştinţele asupra “prezentului ; за ; ; 
— abilitatea ео uman (procesul. gândirii logice, capacitatea 
de analiză şi apreciere). _ ү аР 


D 


3. 2. 2s METODE s TEHNICI DE PROGNOZA. 


алое ЧЕ la RUE E anale la $. 3. 2 1. au fost ebo 


dor rate numeroase “tehnici si metode de prognoză, ‘си scopul de a permite 
i managerilor desfásurarea eficientá a activităţii de conducere, prin lua- 
леле даг maximum pide озше sau 


t 


„| rea de decizii eare să п 


99У  obtenabile: * 
4 Са metode o tehnici « de , prognoză, se pati mentiona : 
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1. — tehnica Delphi — elaborată la Rand Corporation. — funda- 


mentatá'pe utilizarea opiniei experţilor, in scopul creionării unei ima- 
gini asupra” viitorului, „prin anticiparea unor potentiale inovaţii ale 
căror efecte sunt capabile să influențeze evoluţiile anumitor fenomene. 
2. — metoda scenariilor — aplicată initial la Hudson Institute — 
constă în elaborarea de scenarii ce descriu о situaţie posibilă in. viitor, 
pornind de la o analiză cuprinzătoare: a mediului ambiant. Un scenariu 
reprezintă o suită de secvenţe logice, de evenimente, care au scopul de 
a arăta cum va decurge, pas cu pas — într-o manieră plauzibilă — o 
stare viitoare a unui fenomen, plecând de la starea sa actuală. - 


3. — metoda arborilor. de relevanță — urmăreşte determinarea si 


evaluarea sistematică a căilor alternative, prin care se poate realiza un 
obiectiv. 

4. — metoda morfologică == - reprezintă o metodă de investigare sis- 
tematică a- variantelor posibile de evoluţie a unui fenomen sau proces 
considerat. in esenţă, “metoda: constă în combinarea mortologică a tutu- 
ror variantelor posibile de acţiune. — os 

5. — metoda funcţiilor de producţie — prin care, interpretând o 
unitate de producţie ca un sistem cibernetico-economic, se poate evi- 


dentia dependența funcţională dintre factorii de producție — care re- : 


prezintă intrările în sistem — si rezultatele procesului de producţie, care 
reprezintă ieșirile din sistem. 'Ca funcţii tipice, аг producţie, se. pot re- 
| fine "următoarele : Cobb-Douglas, Cobb-Douglas generalizată, Sato- Re- 
vankar, Allen, Lu-Fletcher: etc. : 

6. — metoda. eztrapolăzii (sau tehnica. extrapolárii tendințelor) - = 
тергелїпїа una din metodele. cantitative, al cărei undament teoretic il 
constituie teoria predictiei pentru. “seriile dinamice (cronologico). О serie 

„dinamică reprezintă о secvenţă. de. date, ce car cteri izea r - di 
de vedere cantitativ — un anume fenomen sau proces, dn diverse mo- 
: mente ‘succesive în timp, în general echidistante. Meo 


decesorilor) - T SEC fundamenteazá pe analizarea а două sisteme de. refe- 


rine e un о in viitor. Unul, din. sisteme este cel rezultat din a 
с u propria. aplicaţie; iar celălalt sistem de re-' ` 


: ferintà е este derivat in activitatea | predecesohilor. 


MS 


sb STA 


Бе а putea supraviețui, 0, LE tate: опе să se modifice, iai 


schimbările "опаа Sá aibă. loc la: timpul. POI EE şi să fie. ade анайы 


v 253 tehnica. "comparürii. trend-urilor (a. curbelor tendinţelor, pre- 


Tw 
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necesităţilor legate de viitor. Dificultatea apare 
necesităţi și/sau a anticipa momentele aplicări 
Un exemplu, devenit clasic, de aplicar 
prin extrapolare, este cel referitor 
economică pentru un produs. 
Durata de viaţă economică 
timp, 


D 


în a pronostica acele 
ii modificărilor. 


е a tehnicilor de prognoză 
la curba logistică a ciclului de viaţă 


a unui produs reprezintă intervalul, de 
exprimat în ani, între momentul apariţiei pe piaţă'a noului produs 


şi momentul în care el îşi încetează existența comercială, ca urmare 
dispariţiei necesităţilor care l-au impus, sau ca urmare 


„cu alte produse, capabile să satisfacă aceleași cerinţe 
rioare din punct de vedere funcţional și economic. | 

Durata vieţii economice a unui produs diferă în raport cu ramura 
industrială căreia îi aparţine si în raport cu destinaţia economică a aces- 
tuia. Tendinţa generală, manifestată în toate domeniile, este aceea, de 
reducere continuă — sub. CES factorilor de accelerare a procesului 
de înnoire — a acestei durate. 

Curba de viaţă a produsului pune. în evidenţă ОШО vânzărilor, 
în funcţie de care se "poate estima durata de viaţă probabilă a a acestuia. 
In esenţă, curba de viață тергей шй ыйа în timp a. cantității de 
produse comercializate. 

“Teoria ciclului. de viață. al unui produs - — “Şi ‹ care, se reprezintă grafic 
conform fig. 3.3. — - distinge patru stadii, pe. care' acesta le parcurge din 
momentul în care este lansat pe piață şi până im; momentul în care îşi, 
încetează. existenţa. : j 

Sols Perioada de lansare, pe piaţă. - ER 
t Inainte de efectuarea primelor vânzări, “trebuie asigurate stocurile, 
campania publicitară. și. alte tipuri. de. promovare 4 à lansării. Toate aces- 
феа. reprezintă . investiţii considerabile, în cel mai fericit caz, profitul 
realizat de. produs având valoare. minimală. 

RON Perioada ‹ de. creştere. a, vânzărilor. id : : 
Această, perioadă . corespunde stadiului í în- care са realizeazà 
cea. mai. puter іса „penetrare. a pieței, înregistrând Fi cea. mai crescută 
profitabilitate. - Е аа DN S E MEIN xus neri RIS а а à 

8. Perioada „de matur ате а  vénzürilor. ў 

"în, această. perioadă. se, realizează. completa. afirmare a “produsului, 
faţă. de: competiție, controlând о parte. din piaţă. Aceasta. se kar E 

; tinde. prin continuarea efortului, promoțional.. Vânzările vor, continua i 
А crească, dar, simultan, - vor. creşte. şi costurile. Dezvoltarea URN z 
prin apariția de noi producători - — necesită, alături de Me cn p 
f clamei, și o reducere de e aret care sá menţină atractivita ea pr 


Z 


a 
a înlocuirii sale 
în condiții supe- 
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STADIUL 1 STADIUL? STADIUL 4 


Profituri Vânzari 


а 


w Scara monetar 


Ta SE „ Scara timpului == 


PEE 3. a e Curba, ciclului de маја а a unui produs 


4. Perioada ue declin a vânzărilor. 

Aia. nivelul acestui stadiu, prin apariţia a tot mai multi concurenti. 
se produce o sc imbare a raportului сегеге-оЃегіа, in sensul creșterii 
celei din. urmă. Asociată şi cu o posibilă uzură morală a produsului, 
puternica. competiţie, . caracteristică acestui. stadiu, va conduce la redu- 


cerea vânzărilor Și, în egală măsură, a profiturilor, i 
5e „poate remarca că fiecărei perioade din viaţa, produsului, îi co- 


respunde un anumit nivel al cheltuielilor de ‘fabricație Și, totodată, un - 


anumit nivel al profiturilor. Astfel, la. început, cheltuielile . — си asimi- 
larea. produsului, cu fabricaţia şi cu reclama -—'vor fi deosebit de mari, 
iar profiturile vor -fi reduse. Pe măsură се ‘үа creşte, şi cererea de pro- 
duse, iar. cheltuielile vor scădea — ca. urmare a “perfecţionării procesu- 
lui de fabricație - —l profiturile vor inrégistra o crestere semnificativà. 
| În- final, “după. atingerea unui plafon maxim, curba profitur 
o evoluţie | descrescătoare. Acesta este momentul cel mai propice mate- 
rializárii unor noi. idei de revigorare a vânzărilor. Mentinerea rentabili- 
tátii activităţii unei “firme, „se poate realiza: fie prin modernizarea pro- 
dusului. respectiv, - fie prin introducerea pe 
Merită a fi subliniat faptul cá, in acest fel. evoluţia — general ex- 
primatá prin cele patru stadii prezentate” == “poate căpăta un caracter 
ciclic, variind un ‘timp indefinit. Este cazul. “multor. produse, ale căror fa- 


ilor va avea 


bricajie 5i comercializare durează de zeci 


Li D " г I 
VÀ , | of ) | 


piaţă as unui nou produs. . 


de ani de zile. Se ll dana 


X А 
ОА e Ce КЕРЕГИ e be Ia AUN SERI in Ме ШШЩ 25 задана с 
= — 


lor, lueru ce 
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astfel, pentru același produs, posibilitatea unei 
patru stadii. 

Curba de viaţă a unui produs se determină printr-o analiză bazată 
pe datele statistice ale unor produse similar >, sau chiar ale res E 
produs aflat in fazele iniţiale. Cu cát există un număr. de xum а 
tice mai mare, cu atát perioada de extrapolare va fi mai lungá si, tot- 
odată, acurateţea rezultatelor mai ridicată. 

Avantajul conceptului de ciclu de viaţă, constă în faptul cá permite 
о evaluare aproximativà à tendinței viitoare a vânzărilor, constituin2? 
un model semnificativ- de. referinţă, ce anticipează. evoluţia pe piaţă a 
unui produs, în cazul în care nu se adoptă nici o măsură de corecție pre- 


alternante ciclice à celor 


- ventivá. 


Importanța curbei de.viatà a unui, produs, se poate sintetiza prin asi- 
gurarea urmátoarelor facilitáti : 

— determinarea duratei de menţinere în „fabricaţie a | produsului 
respectiv ; 1 

— estimarea ES obtenabil pe. întreaga perioadă de fabricație ; 

— stabilirea prețului de. Vânzare, АА al produselor cát si al licen- 
део ; З 0 

— stabilirea E otim: ides modernizare” a produsului sau 
de trecere là fabricaţia altui produs. 

Conceptul ciclului de viaţă ul unui produs 6 vital eu punet de 
vedere! strategic, fiind” utilizat in atingerea; obiectivelor pe termen lung 
ale firmei. Când profitabilitatea unui produs intră in declin. este mo- 
mentul ca locul acesteia să fie luat de profitabilitatea crescătoare a 
unui, alt proas: i ; | 


IPR) 


13.9; ALTERNATIVE STRATEGICE ACTUALE, ACCESIBILE 
AGENȚILOR ECONOMICI $ 


În condițiile actuale dé: S adipis a societăţilor comerciále nine 
“la economia de piaţă, pentru marea majoritate a firmelor” se pune pro- 
blema “supravieţuirii. Lipsa surselor. "de finanţare, datoriile acumulate 


ide multe ori. considerabile — blocajele financiare, ра materiilor . 


prime, dezagregarea: unor“ suprástructuri. economice — care. asigurau 
înainte încheierea. contractelor Și distribuţia mărfurilor — coroborate 
cu anularea unor prevederi legale, neînlocuite însă de altele noi,. autono- 
mia, rău înţeleasă, de unii sau inhibantà- pentru alţii, au ауи са“ prime 
` efecte majore. scăderea productivității și а calității muncii. Aceste con- 
"secinte au condus, în mod. implicit, la. creșterea substanţială à prețuri- 
a fost! ЛЕЕ si ЧО inexistentei unei concurente reale. 
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^ Rentabilizarea realizată 
ȘI prin 'deblocajele financiar 


prin creșteri: de preţ nejustificate calitativ 
ai caje е par(iàle practicate de guvern, nu pot asi- 
g a supraviețuirea firmelor decât pe perioade scurte de timp 
soluţiona însă problemele de fond. | 
ү Din acest motiv, ieșirea din criza actuală impune adoptarea, de 
câtre societăţile comerciale, a unor strategii adecvate, în cazul de față 
de natură defensivă. 


fără a 


У In paleta alternativelor strategice de acest gen se inscriu si strate- 
giile ce vor fi prezentate în cele ce urmează. | 

Strategia de restrângere a activităţii (de dezinvestire) — se justi- 
fică prin existența unui patrimoniu diversificat si de amploare, care nu 
mai poate fi utilizat în întregime si a cărui menținere în stare de func- 
ționare implică cheltuieli de întreținere considerabile. 

Prin această strategie, firma își poate concentra atenţia asupra unui 
număr restrâns de afaceri sau chiar asupra uneia. singure, prin dirija- 
rea fondurilor financiare — obţinute atât ca urmare a închirierii sau a 
vânzării activelor devenite inutile, cât şi a degrevării de o parte a chel- 
tuielilor de întreținere — în direcţia dorită. 

Avantajul creării de capital şi de. concentrare a resurselor rămase 
pe un număr restrâns de obiective, este însoţit de dezavantajul creste- 
rii riscul ca întreprinderea să se fi înșelat: asupra perspectivelor aface- 
rii la care s-a oprit. . ЛИВ ^ 

Aceastá strategie este posibil de: aplicat cu precădere în; cazul socie- 
Гайот mari şi Moarte mari, care. își. pot permite o..disponibilizare a nu- 
meroaselor active: pe care lé dețin. ^ ог б Ме 

Strategia de conservare a unei părți а activelor — se constituie în- 
t-o variantă a strategiei precedente. Se pretează a fi aplicată de către 
firmele care: au un minim de disponibilitáti financiare si sunt dispuse 
să le aloce dezactivárii $} conservării anumitor mijloace de producţie. 

Această. strategie este motivată de faptul că respectiva valoare a 
nciar, este prea mică pentru a garanta. achiziţionarea, 
utilaje-noi. De asemenea, un alt avantaj conferit- 
transmiterea către viitor a actualelor re- 
influența posibilelor deprecieri mone- 
castă - situaţie, constă în identificarea 
te, în ideea .reactivării lor, cu efecte 


disponibilului fina 
în perspectivă, à unor 
de această strategie, rezidă. în 
surse financiare, micșorând astfel 
tare. Dificultatea care apare in ac 
activelor care merită a fi conserva 
benefice, într-o perioadă ulterioară. . rat 

Strategia de austeritate -economico-financiard — зе traduce prin di- 


minuarea salariilor. și reducerea motivării financiare a personalului, mic- 
e: | | rii de cheltuieli (deplasări, proto- 


' sorarea $i chiar eliminarea unor catego : ; 
| de marketing..etc., renunțarea la à cumpăra uti 


„68 Suns 


col, anumite activităţi 
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lajele si instalaţiile, adoptând sistemul de închiriere al acestora. reali. 
zarea produselor comandate numai cu materialele. clientului s.a. ) 
‚ astfel dè strategie nu poate fi utilizată decâ x ашо 
е de p deem di i а zu pe perioade scurte de timp. 
către firmele care separat E fac HELL comune — aplicabilă de 
aps болош) у in is aya ma anumite afaceri. Unindu-și 
acelaşi timp = îşi Xo împărţi PERE AR ipe Cca ini P un 
ding, va avea ca efect benefic si i b Rue m Es а 
ЕЕ ОЯ etic ȘI posibilitatea practicării unor preţuri 
mal scăzute, stimulându-se astfel vânzările şi, totodată, mărindu-se pro- 
fiturile. cx ; 
Strategia de încorporare — cu'referire. la cumpărarea de unităţi pro- 
> ducătoare de materii prime. Reprezintă, o alternativă utilizată de fir- 
mele care desfăşoară activități economice axate pe una sau cel mult 
două tipuri de materii prime de bază (d.e. unităţile de industrializarea 
laptelui care achiziționează ferme de animale) În acest caz, se garan- 
, teazá continuitatea producţiei, prin asigurarea — măcar parţială — a unei 
independenfe față de furnizori. = -=i =~ ue 
Strategia de schimbare sau diversificare a producţiei — fără а con- 
duce la o dezvoltare a activităţii economice, are menirea de reorientare 
a preocupărilor firmei —' dar numai dacă natura mijloacelor fixe per- 
mite acest, lucru — către produsele sau afacerile cele mai solicitate pe 
piaţă și, deci, cele mai profitabile. Avantajul realizării rapide de profi- 
turi și, implicit, de formare a unor capitaluri. destinate, investiţiilor. vii- 
toare, este dublat si de acela al disipárii riscurilor, ` 
Strategia. de dependenţă limitată: sau. de captivitate — practicabilă 
de firmele: care acceptă — pentru. perioade de timp în. general determi- 
nate — tutelarea decizională de către o:altá firmă, în schimbul garan- 
tării: unor facilități comenciale de genul : utilizarea reţelelor de. distribu- 
fie ale firmei dominante ; achiziționarea: de. la acesta a unor materii 
prime si materiale la preţuri preferenţiale ; vânzarea — către societatea 
conducătoare. — prin contracte ferme, a unei părţi din: propria produc- 
„Dezavantajul principal al strategiei, se poate manifesta prin apariţia 
imposibilității ca firma butelată să se mai desprindă de întreprinderea 
dominantă, fiind înglobată definitiv de către aceasta din urmă. cx 
Alte două :alternative posibile, dar care fin mai puţin de; semnifica- 
fia de bază a noţiunii de strategie — fiind. aplicabile. in extremis =e 
formează lichidarea şi cererea de јайтеп 
 Goncluzionând, se pot menţiona următoarele: ^ _. 
A, — O: problemă comună tuturor: alternativelor strategice menţio- 
„mate — cu excepţia strategiei de încorporare $, într-o UR аса 
“strategiilor. de afaceri comune şi de schimbare занае Ве 
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Чисуе = o constituie politica -de personal practicată de firme. Menti- 

nerea in activitate а: personalului cel mai adecvat, crează — în inod 
categoric — dificultăți considerabile conducătorilor societăţii, prin la- 

yura sa socială. Teama conducerii de a lua decizii de disponibilizare a 

unei părți a angajaților sau, uneori, abordarea acestei probleme pe baza + 
unor criterii arbitrare, va avea ca efect — pentru mulţi agenţi economici 

— dispariţia „obiectului muncii“ la nivelul întregii societăţi comerciale. 

În acest mod, vor fi afectate Şi persoanele cu adevărat capabile, care, în 
condiţiile unei selecții riguroase а angajaţilor — pe criterii de competenţă 

— ar fi putut salva firma de la dezastru. \ 

В. — Un aspect deloc de neglijat, il constituie 'şi retehnologizarea 
societăţilor comerciale. Această posibilă soluţie de ieşire din criză, in- 
vocată de multi, rămâne însă pentru majoritatea firmelor doar un dezi- 
derat, inaccesibil prin lipsa surselor şi. a fondurilor de finanţare. De aceea 
se impune a fi luată în considerare, o retehnologizare limitată numai la 
punctele vitale, care să asigure efectuarea anumitor. operaţii „cheie“ si/ 
sau să garanteze realizarea calității, impusă de beneficiari, la produsele 
comercializate. . - AA EN : ` а i i 

C. — Dacă prin strategiile defensive utilizate, pierderea unor seg- 
mente din piaţa internă nu este deosebit de gravă — dificultăţile econo- 
mice afectând majoritatea societăţilor comerciale românești si cererea 
fiind cu mult mai mare decât oferta existentă — nu se poate pune iden- 
tic; problema. si pentru pieţele externe. Menţinerea unei prezențe active 
a firmei în exteriorul ţării, trebuie să constituie o preocupare de prim 
ordim, motivată atât de. posibilitatea procurării de capital valutar, nece- 
sar investiţiilor” ulterioare, „cât şi de dificultăţile recuceririi unor piețe 
externe, ce au fost odată pierdute. ^ s Sd 

D. — Perioada actuală, marcată de profunde mutații și caracterizată 
prin: frecvența schimbărilor, "reclamă o mobilitate deosebită, din partea. 
firmelor, in alegerea si aplicarea unei anumite strategii, “în trecerea ra- 
pidá la o alta si, chiar, în combinarea acestora. отте care MOI face 
dovada unei receptivităţi crescute la semnalele provenite din mediul exa 
gen şi a unei flexibilitáti sporite, în alegerea, mijloacelor, ЕАН 
surselor si alternarea obiectivelor, vor îi cele care vor recu Meg I 
superioare de supraviețuire, iar după ieşirea din criza uum. А 
pacitatea de dezvoltare rapidă, in special pe baza: exper RE 
late; DAR NUES US c uM 
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к ^ icit: 


În cadrul acestui capitol se vor trece in revistă principalele aspecte 
legate de clasificarea societăţilor comerciale, de trăsăturile specifice fie- 
cărei categorii în parte și de funcțiunile, general valabile, oricărui tip de 
organizaţie economică orientată către obținerea de profit. Totodată, se 
vor evidenția succint și câteva elemente caracteristice unor forme spe- 

cifice — ca mod de organizare. şi/sau domeniu de activitate — pe care 
le pot lua societăţile comerciale. 

În continuare, se vor prezenta principalele aspecte legate de „de- 
finirea elementelor de bază ale structurilor organizatorice, Clasificarea lor, 
câteva dintre etapele — general valabile — de analiză 51. elaborare а 
_ acestora, împreună . "cu tendinţele actuale de structurare, „organizatorică 
„a firmelor. 


зе TUE ET pâslă FA UE jp Ma 


A, 1 SOCIETAȚILE: COMERCIALE . / | 

Având în Sedes Re per (абера economiei. deu de la rne- 
canismul pieţei libere, se impune înţelegerea si utilizarea concretă а 
legitátilor specifice economiei descentralizate, án care acționează - — cu 
prioritate. — legea cererii Sind ofertei. La: realizarea. acestui deziderat, 
contribuie si cunoaşterea elementelor esenţiale ale legislației. privitoare · 
la înființarea . si. funcţionarea. societăţilor comerciale. Cadrul.. Jegislativ, 
; operant actualmente in Románia, se fundamentează pe: legislaţiile tipice 
ai elaborate, “aplicate: şi. validate. de practica economică — existente” 
atât în. ţara noastră, în da «afet Deliei car ȘI án lo cu queue in- 


П 


: domeniul economiei de paar НАР тА СУ ui S S 
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1.1.1. SCURT ISTORIC AL SOCIETATILOR COMERCIALI 


: „Investigaţiile efectuate de numerosi specialişti, istorici, economiști, 
juristi, 


privind aparitia si evolutia in timp a societăţilor comerciale, au 
condus la concluzia că originea acestor 


a se confundă cu însăși proprie- 
tatea colectivă. 


În sprijinul acestei afirmatii, în studiile si in literatura de speciali- 
tate, se menţionează Codul lui Hammurabi (anii 1900 î.e.n.) — în care 
existau 44 de articole destinate Societátilor $i contractelor comerciale — 
ca fiind primul document istoric cu referire la instituția societăţilor. De 
asemenea, si dreptul roman a cunoscut instituţia societăţilor, specificând 
— prin legile adoptate — aspecte legate de drepturile, obligaţiile şi con- 
diţiile de desfășurare a activităţilor comerciale, prestate de respectivele 
societăţi. Însă, cu unele excepţii, specialiştii în domeniu apreciază că 
„toate tipurile de societăţi existente până la începutul secolului XVII, erau 
lipsite de personalitate juridică. Această caracteristică fundamentală a 
societăţilor comerciale moderne, a apărut ca o necesitate impusă de mai 
mulţi factori, un rol esenţial avându-l dorinţa creditorilor de a cunoaște, 
cât mai exact, în ce măsură le, este “garantat împrumutul pe care 
acordau. : | ; 

Printre. primele tipuri de -societăți comerciale care-au luat ființă, | 
ѕе питата societăţile in comandită. Apariţia acestora a fost determinată 
de interdicțiile adresate clerului, nobililor si. militarilor, de a face camătă 
sau de a desfășura: activităţi comerciale! Dorind însă să-şi fructifice, prin 
investiţii, averile deţinute şi, în același timp, să-și păstreze anonimatul, 
ei au apelat la această formă de societate, încheind contracte în coman- 
ditá cu cei care nu erau supuşi unor asemenea restricţii. Din aceleași 
considerente, odată cu marile cuceriri coloniale, s-a făcut simțită şi ne- 
voia atragerii de mari capitaluri, care să permită investiţii ре măsură. 
Acest lucru a condus la înființarea primelor societăţi pe, acţiuni. În acest 
mod au apărut Compania Olandeză a Indiilor Orientale (1602), Com- 
pania Olandeză a Indiilor "Occidentale (1621), Banca di San Giorgio, Banca 
San Ambrogio (Milano) ș.a. - COE EG Tur d 

^O altă formă a societăţilor pe acţiuni a constituit-o. — şi o consti- 
tuie și în prezent — bursa. Primă apariție de acest gen, s-a înregistrat 
la Anvers în;1531, continuând cu cele din Londra (1554), Lyon (1595), 
"Toulouse, Lübeck, Amsterdam, VOTI ESTNE : 

Cu timpul, diversitatea formelor de agociere a condus la instituţio- 
nalizarea si a altor tipuri de societăţi comereiale (d.e. în nume colectiv, 
în participaţie sau asociere simplă, cu тазршшеге limitată). s , 

În ceea ce-priveste reglemeritarea societăţilor ааа. ege 
legi — care priveau societăţile în nume colectiv. gi în comanktă —— a 
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fost № 
i: pene au apărut "igi ce reglementau 
dene si ашны societăţilor comerciale : Anglia (1844), Ger- 
mania (1892), Olanda (1928) etc. 
RE ст PES — adecvat desfăşurării ЕЕЕ, а 
1887, а Codului comercial romàn PES кеке uu шу 
е, in esentá, reprezenta o traducere 
a Codului comercial italian din 1882. Acesta, completat cu dispozitiile 
Codului civil, a suferit numeroàse modificări de-a lungul anilor (in 1895, 
1900, 1902, 1906), pentru a se ajunge, în 1938, la elaborarea unui nou 
cod comercial care, la rândul său, a suferit modificări substanţiale prin 
intermediul Decretului-Lege nr. 2772/1940. 

După 1989, cadrul juridic, destinat reluării activităţilor comerciale — 
speciiice economiei de piaţă — s-a conturat prin Legea nr. 15/1990, pri- 
vind reorganizarea unităţilor economice de stat ca regii autonome și so- 
cietăţi comerciale, Decretul-Lege nr. 54/1990, ulterior — in mare parte 
— abrogat prin art. 225 din Legea nr. 31/1990 privind societăţile: comer- 
` ciale. 

- În prezent, prin completările efectuate de cátre hotărârile guver- 
namentale (de. Н.С. nr. 1228/1990 privind metodologia concesionării, 
închirierii şi locației gestiunii), prin elaborarea de noi legi, vizând des- 
făşurarea activităţilor comerciale (d.e. cea privitoare la regimul inves- 
titiilor străine), a regimului de impozitare (v. legea impozitului pe pro- 
fit, a TVA), se crează premisele garantării investiţiilor private: (autoh- 
tone si străine), în toate domeniile de activitate economică, conform mor- 
melor de drept internațional... | Эг 


112. CLASIFICAREA SOCIETÁTILOR COMERCIALE. e 


Anterior efectuării unei clasificări, se impune. definirea, noţiunii de 
societate comercială. Având însă în. vedere faptul, că atât Codul comer- ` 
. cial, cât si Legea nr. 31/1990 a societăților. comerciale, nu. realizează о 

definire explicită a: acestora, cu ajutorul altor lucrări, de specialitate s-a 
~ formulat — ётё. шее: unei i abordări, йәшйуе următoarea, de- 
бане —- 4 жа oe 
Societatea comercială se constituie. intr-o. unitate. economică de sine- 
stătătoare, cu. statut de. persoană. “juridică, în care una. sau, mai multe 
persoane == fizice. sau „juridice = — convin, in calitate de asociați sau ac- 
fionari, să formeze: — ре: ‚фага. unui contract de: societate şi prin: interme- 
. diul contribuţiilor. proprii, sub forma aportului în matură, mumerar ori 
muncă — n. fond: рар cu { jeep declarat al desfășurării uneia sau 
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mai multor activitàti economice 
fina! — obţinerea de profit. 
Dacă etimologic — prin proveniența sa de 1 
tas^ — utilizarea ter 
valabil acelasi lucr 


licite, având ca obiectiv — şi “rezultat 


a substantivul latin »SOcie- 
menului de societate isi găsește justificarea, nu este 
u si pentru notiunea completá de societate comercială, 
majoritar folosită azi în legislaţia şi literatura română de specialitate. 
Utilizarea denumirii de societate comercială în apelarea oricărui agent 
economic — indiferent de natura activităţii desfăşurate de acesta — 
este improprie, deoarece, ea sugerează numai latura comercială a unei 
afaceri. De aceea, este recomandabilă întrebuințarea denumirilor gene- 
rice de firmă sau întreprindere, care includ întregul Specii u de activi- 
її posibil de practicat de către un agent. economic. 

înainte de a trece la prezentarea principalelor criterii de clasificare 
ale societăţilor comerciale, se impune a fi menţionat faptul că acestea 
reprezintă o categorie distinctă a conceptului, mai larg, de societate. 

Asifel, in funcţie de natura - activităţii desfășurate — $i, implicit, 
pe baza dualitátii de drept civil 51 drept comercial - LI Scd se Шр 
in douá mari categorii : 

1. — societăți civile (particulare si. universale) 

2. — societăţi comerciale. > x 

Totodată, după importanța strategică a nbi de activitate sau 
in funcţie de deciziile guvernamentale, există : 

1. — regii autonome (pentru domeniile industriei ener od de. ar- 
mament, de exploatări petroliere, miniere, gaze naturale, poștă şi tele- 
comunicaţii, transporturi feroviare) ; 
2. — societăţi comerciale. ; 

Clasificarea propriu-zisă a societăţilor comerciale Бе realizeaza га 
baza următoareor criterii : 

еленй după пайга. (sau eel de [oue a capitalului К 
sunt : 

1. — societăţi comerciale iute. (individuale, cooperatiste, ENS grup) ; 

2. — societăţi comerciale de stat ; T; Жаны d: 

3. — societáti comerciale mixte. jore RE 

Ber dupá locul de inregistrare si/sau după | fara de proenienlă 
(ori ginea) a învestitorului/capitalului, "sunt: Ў р 


1. — societáti comerciale autohtone sau nationale (romanesti) SI 
‚ 2. — societăţi comerciale străine ; pă з d n à S 
3. — societăţi comerciale mixte. 


C. — după Jocalizarea (repartiţia) geografică a activităţii Е 
rate şi/sau după proveniența capitalului m sunt : | | : 
1. — societăţi comerciale nationale ; SETON 3 
‚ 9. — societăţi comerciale transnaţionale (multinaționale). 


Li ` 
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D. — după conma de constituire si de functionare (sau dupá modul 
de formare al capitalului social), sunt : 

1. — societăţi comericale de persoane — care includ societatea în 
participare sau asociere simplă, societatea în nume colectiv şi societatea 
în- comandită simplă ; i 


2. — societăţi comerciale de capitaluri —'din care face parte. nri 
excelenţă, societatea (anonimă) pe rues r С d up M 

3. — societăţi comerciale combinate (mixte) — şi anume, societatea 
în comandită pe acţiuni şi societatea cu răspundere limitată. 

E. — după gradul de răspundere al asociatilor, sunt : 

l. — societáti comericale cu ráspündere: nelimitată (in nume colec- 
tiv) ; ) ji 

2. — societăţi cu ráspundere limitată Gocietatea : pe acțiuni şi socie- 
tatea cu răspundere limitată). NA 

3. — societáti comerciale cu ráspundere mixti Un comandită sippia 


si in comandită pe acțiuni); 


Observație. Se poate remarca a absenţa — din cadrul: ultimei clasifi- 
cări — a societății în participare (asociere simplă). Acest. lucru este jus- 
tificat prin caracterul ocult al acesteia, lipsa personalității juridice con- 
ferindu-i un statut aparte (v. $ Societatea în participare). 


F. — după obiectul activităţii desfásurate, societățile c comereiale pot 
i j 

1. — de producţie ; A 2T 

2. — de desfacere; . | IN US ac AS 

3. — de transport ; ju A HE 

4. — de constructii-montaj ; ; й 

5. — de exploatări miniere ; 

6. — de prestări 'de servicii în БЕИ А (bănci, - case de 
MEIN Si consemnaţiuni, Burse, agenţii de schimb ete) 

— de asigurări ; 

i —= ude prestări de servicii. in alte. domenii decât cele. deja preci- . 

zate. ` : ў а. V D 


Aláturi de ntes menţionate, ‹ o deut id suplimentară — efec- 
tuată după posibilitatea de asociere a societăților comerciale mm eviden 


фага existenta urmátoarelor categorii : PONE CE 
A Mr A 


1. — companie ; М “бг IUE 2D 


2. — corporație; © - д 
3. — cartel ;: CER ON Ip p v 

4. — (trust) bolding ; ; epe: MSN necs 
5. — concern sau grup industrigl ; КАР A 

6 с 
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Observaţie. Toate -aceste forme de asociere — care sunt de fapt, la 
nivel mücroeconomic, societăţi pe ans — Se diferenţiază, prin: 
— nivelul capitalului ; 
— gradul de concentrare al poe 


— gradul de Alep leagă al очен comerciale componente. 


4.1.3. TRASATURILE PARTICULARE: ALE DIFERITELOR 
TIPURI: DE. SOCIETATI COMERCIALE 


jean nr. 314 1990, care reglementează înfiinţarea E унс 50- 
cietátilor comerciale din România, prevede posibilitatea. acordării. sta- 
tului de persoaná juridică — în scopul efectuării de acte de' comerţ, — 
următoarelor forme de asociere a persoanelor fizice și/sau juridice ; 

— societate in nume colectiv (S. МС) 

— societate in comandită simplă (S.C.S.) ;. 

— societate cu răspundere limitată (S.R.L.).;. 

— societate în comanditá pe acţiuni (S. cA); A 

— societate pe acțiuni (S.A.). Dre DE EO en ; 

Tuturor celor 5 tipuri de societăţi comerciale amintite, le sunt co- 
mune atât câteva din modalitățile de constituire, cát si unele reglemen- 
ze E pavia шош: Spre CES se poate Dur 
de societate, ultimele irei ноза de societáti (S. R. E S.C.A. si S.A.) nece- 
sitând, in plus, şi elaborarea unui statut al ela De asemenea, alte 
„mote. comune — de data aceasta vizând funcționarea. - — constau în: , 
— obligativitatea fiecărui membru asociat de a participa la consti- 
/tuirea capitalului social al firmei, prin contribuții personae, „sub formă 
de aport în numerar şi/sau în natură ; 

— „prevederea ‘faptului că aporturile . рш da „capitalul, 50- 
cial al firmei, nu sunt purtătoare dé dobânzi ;. CUM t 
: — dreptul де încasare, de către asociaţi, à unor cate pärti — sub 

forma dividendelor — din profiturile. realizate, cote. 76е ве “stabilesc di- | 
rect proportional cu contributia fiecăruia; 3 A 3 
\ 


o responsabilitățile: majore ce revin factorilor. de indu dee s: à 
care constau în respectarea“ strictă a legalității activității firmei, rapor- 
tarea corectà si la timp a situației financiare, îndeplinirea obligațiilor de 
rivate din contractul de societate si din statut. : 

În ceea. ce priveşte trăsăturile specifice ficărui tip de societate co- 
'mercială, in continuare se vor prezenta, s succint, prihcipalele aspecte ca~ 
racteristice ale acestora. Totodată, datorită rolului ре care îl joacă în 


economia de. piaţă,-se vor trece în revistă elementele definitorii şi pentru 


alte forme de asociere, precum societatea mixtă și к De asemenea, 


Y 
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in pofida faptului cá legea nr. 31/1990 nu prevede înfiinţarea si functi 

narea societăților comerciale în participare (sau asociere simplă), se Ee 
menţiona totuşi — cu titlu informâtiv — trăsăturile particulare si га 
Ge acest tip de societate. Respecliva ‘prezentare este. justificată S 
prin existența reglementărilor — ‘се vizează societatea in participare — 
cuprinse în Codul comercial român,  eát.si prin faptul cá acest tip de 
societate сокса єзїе ре берип p în: economiile, altor ţări. 


Societatea în nume colectiv (SJ М.С.) 


Societate în nume colectiv (S.N.C.) este o societate intuitu personae, 

ale cărei obligaţii sociale sunt garantate cu patrimoniul. social şi cu răs- 
punderea nelimitată şi solidară a tuturor asociatilor. 
Prin caracterul sáu de societate de persoane, factorul decisiv, în 
„constituirea și. funcționarea S:N.C:, este dat de calitățile personale ale 
membrilor asociaţi. Totodată, o asemenea. societate, realizeazá о concen- 
trare redusá de capitaluri, situându-se la nivelul firmelor an şi, mai 
гаг, la cel al firmelor mijlocii. - | 

Aportul asociatilor — al căror număr este nelimitat == hrs consta 
in bani, bunuri corporale n bunuri incorporale (creante, brevete de inven- 
tii ete). 

Márimea capitalului. social nu este condiţionată de nici о а 
legală, ea fiind dictată! doar de necesitatea garantii, unei, bune desfásu- 
rári a activității firmei. . 

Organul de conducere si control al, societăţii, deos adunarea. asociați- 
lor, care decide asupra activității firmei şi ia hotărâri în „politica, econo- 
mică și comercială a societăţii. 

Asociaţii, care reprezintă majoritatea absolută a 2. social, 
„pot alege unul sau mai multi administratori dintre ei, fixàndu-le puterile, 
durata insárcinárii. şi eventuala renumeratie, | exceptând -cazul în care 
prin contractul de societate s-a dispus altfel. 

Societatea în nume colectiv isi poate inceta existența prin faliment 
şi prin interdicţie. De asemenea, dizolvarea poate fi cauzată si de іпса- 
pacitatea de a- mai participa s sau de decesul unui asociat, dag prin con- 
tractul de societate nu 5-а dispus altfel. ` ; 

Denumirile S.N.C. pentru ` alte ţări : Partnerships (Unlimited: Com- 

pany) — Anglia ; "Société en nom collectif — “Franţa ; Società in nome 
-collective — Italia ; Offene Handelsgesellschaft (О. HG) — Germania. 


S e dh comandita simplă ( 5:С.5.) 


lá. ECS) este o societate de Ape 


` Societatea în comanditd simp 
à | tate си’ patrimoniul social şi cu rás- 


-ale cărei obligații sociale sunt garan 


TT 
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punderea nelimitată $i solidară. а asociatilor comanditaii ; 
răspund numai până la cone urența aportului lor. 

Se remarcă la acest tip de societate comercială — similar societăţii 
în comandită pe acţiuni (v. $ 5.C.A.) — existenţa a două categorii distincte 
de membri asociaţi : comanditaţii $i comanditarii, 

Comanditatul este persoana care 


comanditarii 


în calitate -de. asociat cu drept 
de conducere și de includere a numelui propriu în denumirea firmei — 
pe baza contractului de societate, se angajează in fața creditorilor, să 
răspundă — pentru obligaţiile firmei — solidar și nemărginit, cu în- 
treaga sa avere. 

Comanditarul reprezintă persoana. care — în calitate de asociat 51 
în baza contractului de societate — se angajează, în fata creditorilor fir- 
mei, să răspundă, „pentru „obligaţiile acesteia, numai până la concurenţa 
propriului aport, 

Aportul asociatilor la formarea capitalului .social — a cărui mă- 
rime nu este restricţionată, legal, la o valoare anume — poate consta în 
bani, bunuri сотрогаје și bunuri incorporale. ; 

Conducerea 5.С.5, se ya încredința unuia sau “mai multor asociaţi 
comanditati. E х 

Comanditarii 'pot eA servicii. in administraţia. internă a socie- 
tăţii, pot supraveghea si pot acorda — în limitele contractului de socie- 

tate — autorizarea administratorilor pentru operaţiile. ce depășesc pu-. 
terile lor. De asemenea, ‚ре Бата unei procüri speciale — pentru operatii 
determinate — comanditarii pot încheia si operaţii în contul societăţii. 

Dizolvarea S.C.S. poate fi cauzată де depășirea termenului de func- 
lionare, de realizarea — sau nu — a obiectului societátii, de hotárárea 
asociatilor sau de faliment. (У 

Denumirile S.C.s. pentru alte. tări : Limited Юй стр — Anglia ;. 
Société" en commandite simple : — Franţa ; Società in accomandita sem- 
plice — Italia ;  Kommanditgesellschaft. (K. G.) — „Germania. - | 

NS { 
Societatea, cu pispundere imitat (S. R. T. К) 
i ` N - 

Societate i cu o йт їз (SRL) ÎȘI ш obligaţiile: 
sociale cu propriul patrimoniu social. ди зип membrilor asociați 
— in număr maxim de:50 persoane — se întinde numai până la mári- 


mea aportului, deci numai, până la plata părților sociale cu care au con- 


tribuit la formarea capitalului societăţii. LEA 
Avànd trásáturi comune atât. societăţilor. . de persoane, cât : Și тарсе 


lor de capital, constituirea S.R.L. implică satisfacerea unei conditii supli- 


mentare şi. anume, obligativitatea asigurării unui “capital social іп va- ` 
Joare десе] ups 100. 000 lei. Capitalul social se divide. în părți sociale 
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egale — ce nu sunt negociabile și a căror valoare minimă este d 
є ; a ste de 
5.000. lei. | ex 


Contribuţia asocia(ilor se poate realiza sub forma aportului în nu: 
merar şi/sau în natură, contribuţia in bani neputând să fie mai mică de 


0; 
40%% din valoarea totală a capitalului social, Aporturile în natură sunt. 


la rândul lor, corporale si incorporale. Nu se admit, ca aport, prestațiile 
în muncă si cr eantele. 
De asemenea, o altă trăsătură — suplimentară faţă de primele două 
tipuri de societăți comerciale prezentate (S.N.C. şi S.C.S) — о consti 
tuie obligativitatea întocmirii, în vederea înființării S.R.L., alături de 
contractul de societate, și a unui statut. 

| Statutul societăţii se adoptă de către adunarea generală а asociatilor, 
care reprezintă organul de conducere al firmei, 

S.R.L. este administrată de unul sau mai mulţi administratori a90- 
ciati sau neasociați, numiți prin contractul de societate, sau in adunarea 
generală, de către asociaţii care кыса majoritatea absolutü a capi- 
talului social. 

Alegerea, sau nu, a unuia ori a mai multor cenzori, poate fi pre- 
văzută în statutul societăţii, dar devine obligatorie în “situaţia în саге 
există mai mult de 15 membri asociaţi. Numărul cenzorilor va fi întot- 
deauna impar. Dintre ei, cel puţin unul trebuie să fie contabil autorizat 
sau export contabil. Cu excepţia acestuia, toţi ceilalți cenzori vor. avea 
calitatea de membri asociaţi. 

Dizolvarea S.R.L. poate fi efectul uneia d urmátoarele cauze : ex- 
pirarea duratei de. funcționare a societății ; realizarea sau nerealizarea 
obiectului acesteia ; hotărârea adunării generale ; reducerea. capitalului 
social sub limita minimă legală. 7 

Denumirile S.R.L. pentru alte. țări: riritediebDHy Company — 
Anglia; Société à responsabilité limitée — Franţa ; Sociétà a responsa- 
bilita limitata. — Italia ; безе mit beschrankter Haftung (GmbH) ' 
=— Germania. 


2 
f 


y LONE ES Societatea in n comândită pe acţiuni (S.C-A:) 


x = 
I AME 
d 


- Societatea in _ comanditá pe gts (SC.A) este So cletatca comer- 
cială ale cărei obligaţii. 'sociale sunt garantate cu patrimoniul social şi 
cu: răspunderea nelimitată. și solidară a asociatilor comanditati. Asociaţii 
comanditari sunt obligaţi numai la plata acţiunilor deţinute. 

(SC. A combină. trăsăturile specifice a douá forme distincte de aso- 
ciere şi anume. : societatea in. comandită simplă (у. $ 5:С.5.)саге s 
menteazà situaţia. 51 activitatea asociatilor comanditati ; сааса s ac- 
gunt (v. 8 5. VS care пеела а situaţia asociaţilor comanditari.. 
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амер SCA. este o societate comercială care are o firmă personalá, com- 
pusă din numele comanditatilor — ori numai al unuia dintre ei — și în 
88 obligaţiile sociale sunt garantate nu numai cu patrimoniul firmei, 
ci-şi cu patrimoniul (averea) comanditatilor. Comanditarii ráspund pen- 
tru obligaţiile angajate de firmă, numai până la limita contribuţiei lor, 
contribuţie convertită sub forma acţiunilor transmisibile. 

Identic ca la societatea cu răspundere limitată, S.C.A. se constituie 
pe baza contractului de societate și a statutului. 

Prin lege, capitalul social minim este de 1.000.000 lei, iar numărul 
asociaţilor nu poate fi mai mic de 5. Contribuţia asociatilor, la fonmarea 
capitalului social, se розе realiza Sub forma aportului -în numerar sau 
în bunuri. 

Capitalul social al firmei este а de cote-părţi de mărime 
egală — în valoare de cel puţin 1.000 lei — denumite acţiuni (v. $ S.A.), 
asociaţii devenind. astfel acționari. Capitalul social vărsat la constituire, 
nu poate fi mai mic de 300. din valoarea. capitalului subscris iniţial. 

S.C.A. se poate înfiinţa în două moduri : 

: — prim constituire simultană, deci prin contribuţia suficientă. a aso- 
ciaţilor-membri fondatori ; membri fondatori se: consideră cei care au un 
rol determinant în costituirea societăţii sau au semnat: contractul de so- 
cietate ; Sn ope c E. diee s RT 

— prin а succesivă conina sau prin: subscriptie pu- 
blicá), când se face apel la numerosi subscriitori, alții decât membrii 
fóndatori, în vederea asigurárir capitalului social necesar sau dorit. 

în “scopul atragerii de capital suplimentar 'S.C.A.-poate emite obli- 

; „gaţiuni.. pentru o sumă care să nu depășească. 3/4 din capitalul vărsat şi 
existent, conform celui din urmă bilanţ aprobat. Pentru: aceiaşi- emisi- 
une, obligatiunile. trebuie: să fie de valoare egală — - dar nu mai micá de 
100 lei: xe să. acorde posesorilor: lor “drepturi”. egale (v. 8 S.A) 

Adunarea general& a a acţionarilor este е organul de conducere: “al S.C. A. 
(v. § S.A). | 

Administrarea societăţii revine unuia sau mai К. ааа 
care pot fi aleşi. numai di 
“mai multi administratori 
SSAX Ue Га 

S.C.A. va avea. 3: „cenzori, si t tot. тай membri supleanti, dacă prin 
statutul societăţii nu se prevede. număr mai mare. In. tonis; cazurile 
numărul. cenzorilor. trebuie sá fie impar si, cel puţin, unul dintre Md 
zori trebuie să- fie. contabil autorizat în conditie ice sau енен conta- 

bit: (у. ESAN ma ER d 

Dizolvarea, 5С. А "ponte 1 E impusi de aceleasi considerente ca si în 


UE ХЕ Ade qc CD. 


. constitui un consiliu. de- administraţie (v. 


ei 


ze rândul. „acţionarilor. comanditaţi. Când sunt 
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Societatea in comandită pe acțiuni este cunoscută in aproape toat 
țările cu economie de piață — mai puţin in Anglia si in TURIS à 
adoptat sistemul dreptului englez — dar, la fel ca si SOL сага in MEET 
dită simplă, această 87 de asociere este din ce їп ce mai pu 
Mr putin uti- 


Societatea pe acţiuni (S.A.) 

: Societatea pe acțiuni (S.A.) este o societate de capitaluri, ale cărei 
obligaţii sociale sunt garantate cu patrimoniul social. Membrii asociaţi 
— denumiți acţionari — sunt obligati numai la plata acţiunilor deţinute. 

Societatea pe acţiuni mai este intálnità si sub denumirea de socie- 
tate anonimă, datorită caracterului special conferit de utilizarea actiu- 
nilor ca modalitate de atragere masivă de capital. Respectiva formă de 
capitalizare, face imposibilă controlarea. şi cunoașterea exactă a dețină- 
torilor de acțiuni, emise de o firmă, aceştia rămânând, în marea lor ma- 
joritate, asociaţi si — în acelaşi timp — creditori anonimi ai societăţii. 

Dacă marea majoritate a materialelor de specialitate practică sino- 
nimia societate pe acţiuni — societate anonimă, există, însă, și autori 
care realizează distincţia dintre cele două denumiri (v.d.e. ABC-ul 
economiei de piaţă moderne" — autori: Dobrotă N. ș.a.), identificând 
societatea anonimă cu o formă de asociere economică, specifică Franţei, 
şi ţărilor care au adoptat Codul comercial Francez. . .. - 

Societatea P de se va cans neui urn contract.» de кее: Si 
statut. 

Similar societăţii. în comandită pe He 5, A. ве Дол infiinta Bar 
prin constituire simultană, cât si prin constituire. succesivă, (v. 8 S.C.A.)- 

„Capitalul social nu poate, fi mai: mie de. 1.000.000 lei, . iar numărul 
acţionarilor mai. mic. de 5. De asemenea, Şi în acest. caz, capitalul social 
se imparte în părţi egale, reprezentate sub forma. acțiunilor. emise de 
societàte, fiecare având o valoare, limitată inferior. la ds 000 Jei. Capi italul 
social vărsat la constituirea SĂ, nu poate. di. “mai. "mie de: 30% din va- ; 
Joarea capitalului social subscris. iniţial. о social. adus de asociaţi, 2: 
“poate consta în bani sau în bunuri. ; e 

Contractul de: societate n 
“subscripţie publică, de membri 

Contractul de оссе p statutul acestei 
“avea următorul conţinut :- á 

e “numele si узук sau. denumirea - ac 
“sau cetățenia. și domiciliul, sau. sediul acestora ; 2 
AM у „denumirea si sediul. societăţii si al sucursa 
= dormia шау şi ЫЕ а societăţii ; 


бова, кароо 


Гю! sau a шыг + 
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-— capitalul social subscris și cel vărsat ; 

— valoarea bunurilor aduse ca aport social în natură. 
evaluare si numărul acţiunilor acordate pentru acestea ; 

— numărul şi valoarea nominală a acţiunilor, cu menţiunea dacă 
sunt nominative sau la purtător şi numărul fiecărei categorii ; 

— numărul, numele, prenumele si naționalitatea administratorilor, 
puterile lor, drepturile speciale de administrare şi de reprezentare acor- 
date unora dintre ei ; 

— condiţiile pentru valabilitatea deliberárii adunării generale și 
modul de exercitare a dreptului de vot ; 

— numărul, numele si naționalitatea cenzorilor ; 

— durata societăţii ; 

— modul de distribuire al БАШТЫ 

— operaţiunile încheiate de acţionari. în contul societăţii: ce se con- 
stituie și pe care societatea urmează să le preia, precum și sumele ce tre- 
buie plătite pentru acele operaţiuni. 


„ modul de 


comercială (S.C.A. sau S.A.) si care au valabilitate nelimitată, fiind ope- 
rante atâta timp cât există și societatea emitentă. Acţiunile se consti- 
tuie în titluri reprezentative ale părţilor sociale; care — la randul lor.— 
“sunt fracțiuni ale capitalului social. | i594 
În esenţă, acţiunea reprezintă : niv 
— о fracțiune a capitalului social, fractiunile Vind mărime egală 
și neputând fi mai mici de 1. 000 lei ; 
— un titlu negociabil de credit, care. constată Seu și obliga 
iile, ce derivă din calitatea de acţionar ; 
— în. egală măsură şi un titlu de proprietate, fiind expresia Таро: 
tului în care se găseşte acționarul faţă de societatea emitentă. 
„Acţiunile, după modul lor de individualizare, pot fi de două. tipuri : 
= "nominative Eu numele deţinătorului fiind : înscris pe acțiune si 
trecut in. registrul societăţii ;. а. | 
Aa purtător — - acțiunile putându-se tranzacționa ат schim- 
. bándu-si „proprietarul fără nici o formalitate. 
În alte Dr legislația « admite şi. 
Urt E ácHnmuon bi “2 : | 
ес? „Astfel, în леде Че preţ, se pot diferenția © rra 
' il acţiuni, 1а. preț egal, care. sunt emise la valoarea dex nominală ; 
| ‚— acţiuni cu primă, care sunt! emise la o- ‘valoare superiară valorii 
msee: (nominale); ; de obicei, astfel de“ acțiuni. А eo HER se ur- 


mărește majorarea capitalului sdeietăţii. | id DA 


' B 
> 


7s A Ai AR 


Acțiunile sunt titluri sau valori mobiliare, emise de către o societate 


istenţa а altor criterii de. que 


——— 
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Un al doilea criteriu — dar nu și ultimul 
este dat de drepturile — în special. de 
acţionarilor. Pe baza acestuia, se disting : 


— deosebit de important, 
veniturile obţinute — acordate 
— acţiuni ordinare, care conferă drepturi : i i 
acordarea dreptului de se Кыша gtii 3m e m 

н , caleulat їп functie de 
profitul inregistrat al firmei ; 

— acţiuni preferenţiale, care conferă definátorului avantaje supli- 
mentare, cum ar fi: dreptul la vot dublu sau, cel mai adesea, dreptul 
la un dividend fix, indiferent de mărimea profitului realizat de firma 
respectivă. În acest ultim caz, dividendele preferentiale se plătesc inain- 
tea acordării dividendelor pentru acţiunile ordinare (de aici si terme- 
nul de preterenţiale), procedându-se similar și în cazul lichidării sau al 
falimentului firmei. În fapt, astfel de acţiuni, cu dividend preferenţial, 
se constituie în adevărate rente viagere. Prin legea ,Monoroy^ din 1978, 
s-a creat posibilitatea emiterii şi de acţiuni cu dividend prioritar. Aces- 
tea acordă detinátorului dreptul la primirea unui dividend prioritar, ca 
o valoare-plafon din valoarea nominală a acţiunii, anulându-i acţionarului 
— in schimbul respectivei garanţii de. DS a unui câştig — dreptul 


de vot. 


Felul acţiunilor este: stabilit prin, E Acti de ОО sau prin 
'statut ; în caz contrar, prin lege, ele vor fi la purtător. 

Prin, statutul S.A. se poate decide mărimea vársámintelor — pen- 
tru; plata, de cátr detinátori, a acţiunilor — dar care nu poate fi mai 
mică de 30% din valoarea nominală, Restul plăţilor, de achitare a ac- 
(iunilor, se vor face până Ja o dată fixată de către adunarea generală | 


woa a acţionarilor. 


Acţiunile neplatite / án întregire eunt întotdeauna nominative. 


Сара social al firmei nu: va putea tea 'fi majorat și nu se vor putea 
emite noi acţiuni, duos nu. IVO fi. corüplet. ЗЕРЕ fele din emisiunea 
precedentă. WAGEN xa 


END 


E ar : e VAN XS 
cţiunile, vor avea inscrise următoarele : 
ig 


"s 


Ca hârtii de. valoare, ac 
— denumirea și durata societății; ae oai Sa 
— data contractului de. societate, т din. Н еы 
sub сате se află înmatriculată societatea şi nni Monitorului € Oficial 
în care sa făcut: publicarea ; SERON Ger Tas SV ` 
uc capitalul. social, numărul, acțiunilor, şi p de. conie, valoa- 
(теа. nominală a acţiunilor. şi värsămintele e ECON POUND. A i is 
IT aere corda ue xem di d е 
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us Acţiunile sunt пишушрпе, au valoare egală şi conferă drepturi si 
igatii egale posesorilor si nu pot fi emise, prin lege, pentru o sumă 
mai mică decât valoarea nominală. 

Posesorul de acţiune este creditor si, în același timp, coproprietar 
(asociat) al firmei emitente, beneficiind de. drepturi de vot si de înca- 
sare a dividendului anual, care reprezintă o parte din profitul societăţii 
— repartizat acţionarilor — pe anul precedent. 

Prin exercitarea dreptului de vot în adunarea generală, acţionarul 
participă la conducerea și gestionarea societăţii, putând, totodată, să 
fie ales direct în funcţii de conducere şi de administrare. 

Riscul implicat de calitatea de actinoar, rezidă în posibilităţile de 
a nu încasa dividend (ca urmare a inexistentei profitului), sau de a nu-și 
recupera — parţial sau aptare = investiția făcută în; acțiuni, in.caz de 
faliment al firmei. 

Din punctul de vedere a societăţii comerciale, avantajele şi dez- ` 
avantajele emiterii de acțiuni, vor. rezulta, partial, din cele monona iea 
paragraful referitor la holding. 


Obligafiunile sunt titluri de di sau hârtii de оо mobiliare, ` 
се СЕ fi emise numai de societăţile comerciale pe! acţiuni (S.C. A. sau S.A.) 
án școpul atragerii de capital suplimentar pe termen lung — $i саге. 
conferă posesorilor oue de a abune „anual un câştig fix, sup formă 
de dobândă. 
Spre deosebire de acţiuni, ОТ prezinta următoare « ei : 
ee definitorii : 
PS BD. titluri de credit negociabile, care nu. conferă deținătorului 
şi. calitatea de coproprietar (asociat) al firmei emitente ; 
ац acordă posesorului drept de vot ; 
= garantează obținerea . unei dobânzi fixe, inditerent de existenta 
Şi mărimea profitului înregistrat de firma emitentá ; б 
— emiterea. acestor hârtii de valoare | se: face sent o. снова de 
timp limitată şi. „precizată, după. expirarea. “căreia. -obligajiunile- se ram- 
burseazá societăţii. emitente, iar aceasta le achită contravaloarea. . 
Ga şi. acţiunile, obligatiunile pot i | tive sau la purtător 
Un alt criteriu de clasificare al obliga "este cel, „care are 2 
- vedere emitentul si conform căruia se disting у ; : CAS 
= obligaţiuni ale societăţilor comerciale Y 
225 obligaţiuni ale, împrumuturilor de stat. ADEA С Tani 
De asemenea, "în legislația altor țări (de. "Marea: Britanie) es esté Dre- 
манат şi "posibilitatea | “emiterii. de. obligaţiuni nerambursabile. - Astfel, 
considerând drept criteriu perioada ge pa a ct a оа von “exista 


două categorii de obligaţiuni :. т ы: ORAS S SS EN 


"84 
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— obligaţiuni. obișnuite (rambursabile) — pe termen lung, mediu 
ăzută, li se achită contravaloarea : 


sau scurt — cărora, la scadenfa prev 

— obligaţiuni perpetue (nerambursabile), cărora nu Ai se achită en 
travaloarea, asemenea obligaţiuni fiind, in mod nor 
stat şi încorporate în datoria naţională. 

În ceea ce priveşte emisiunea de obligaţiuni — în funcţie de obiectul 
€i — aceasta poate fi de două tipuri : 

— emisiune de plasament public, „prin care, fie se orientează emi- 
siunea către toţi potenţialii investitori, fic obligatiunile emise vor face 
obiectul cotaţiilor bursiere: 

== emisiune de plasament particular, prin care aceasta, fie se adre- 
sează numai anumitor investitori cunoscuți, fie obligaţiile respective nu 
se vor tranzactiona la bursă, 

Referitor la calitatea З асое de a du n Ор de dobândă, 
onoarea.—- acesteia din urmà — se poate face în două moduri : 

— anual, Be: tot parcum pedes de- valabilitate. a titlului! de 
credit; >> бг E 

— integral, la momentul scadeniei, obligaţiile і de кез, gen fiind 
denumite „cu cupon zero“ f | T 

Valoarea nominală a unei, obligaţiuni nu va ER fi mai mică de 

| 100 lei, iar valoarea întregii emisiuni nu. „poate depăși pu din capitalul 
vărsat si existent, conform celui din urmă bilanţ aprobat... 

Pentru a lansa pe piaţă o. emisiune. de. obligaţiuni prin. subscripţie 
publică, firma va trebui să procedeze . Ja întocmirea și publicarea! unui, 
prospect de emisiune — vizat de instanța judecătorească: în Du ati vază. 
teritorială îşi are- sediul. societatea — și care va орге аи 

==: denumirea, obiectul, sediul- si durata pecus Fk S e e 

— “capitalul social și rezervele; 25 

а en data contractului. de. societate, 

„data publicării Тасе сух 

— situaţia patrimoniului ОСЕ а шш bilan aprobat; 
== - eategoriile de acțiuni emise.de societate A 
‘o = suma totală! a. obligaţiunilor: « e urmează. să fie. „emise. SA celos 
care au mai. fost emise,. -modul d: „rambursare, valoarea. nominală. а obli- E 


- gatiunilor, dobânda Jor, „precizarea. dacă sunt nominative; sau la purtá- 3. 
qno: 1 


mal, emise de cátre 


A — sarcinile с ce: "Breveazá. imobilele societăţii 
(erg data Пай care. a fos „publicată .otărârea, adunării generale. care a 
aprobat emisiunea. m 7 sont TE mic 2 

În plus, faţă de datele. сше in- prospectul. de emisiune, ui 

„mile, vor mai cuprinde. mumărul 8848 аве. iai tabloul рий сарна 


x 5 


și # dobânzi... SD EIAS in 
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In situaţia in care, prin prospectul de emisiune, nu se mentio- 
neazá felul obligatiunilor, atunci acestea vor fi la с ; 
Valoarea obligatiunilor subscrise trebuie să fie integral vărsată 
Înainte de scadentá, obligatiunile din aceeasi emisiune si cu сс 
aloare pot fi rambursate prin tragere la sorti, la o sumă ELE 
valorii lor nominale, stabilită de societate si anunţată public cu cel pu- 
tin 15 zile inainte de data tragerii la sorti. 59 
Chiar dacă nu au drept de vot, deţinătorii de obligaţiuni au posibi- 
litatea de a se întruni în adunare generală proprie, de.a numi un repre- 
zentant al lor la lucrările adunării generale a acţionarilor $i, în anumite 
situaţii, pot beneficia de drept de vot cu caracter consultativ. 


Adunarea generală a Ae pula: constituie organul suprem de con- 
ducere si de control al societăţilor pe acțiuni (S.C.A. şi S.A), fiind for- 
mat din totalitatea acţionarilor şi/sau a reprezentatilor acestora, dar care 
trebuie să fie tot acţionari. Adunarea generală decide — pe baza majori- 
tátii.de capital — asupra чуна firmei, ош Коса economicá 
si comercială a: acesteia. i : 

Adunárile generale sunt ordinare $i iro dei gares 

‚ Adunarea ordinară se întruneşte cel puţin odată pe an, dar nu mai 
tarzii de trei luni de la. incheierea exercitiülui financiar. ; 

Pentru validitatea deliberărilor adunării ordinare, este necesară pre- 
zenţa acţionarilor сате “să reprezinte cel puţin 1/2 din: capitalul: social. 
iar hotărârile să fie luate de acţionarii ce defin majoritatea absolută din. 
capitalul social reprezentat în adunare, dacă în contractul de societate, 
statut : sau lege, nu se prevede o majoritate mai mare. 

Adunarea ordinară — în afara problemelor. înscrise pe ОША de 
zi — аге Са principalá obligatie dezbaterea aspectelor legate de : 

= diseutarea, aprobarea sau modificarea bilanţului, după ascultarea 
sue administratorilor si al (ео от) : ue DAREA a sd 

— fixarea dividendelor;  '"'' ЛЕ 
.; — alegerea ` administratorilor şi a к л. 

— ue I ND “cuvenite administratorilor sí 

‚ dacă 1 nua DD stabilită En. шс de socie- 


«cenzorilor, 


Dor нама EURO gestiunii administratorilor ; ; 


— stabilirea bugetului de veni 


imului de activitate pe: exerciţiul următor; ` 


progra : 
de închiriere. sau. de. desființare 


iem hotărârea. situaţiilor. де вајаге, 
mai multora. dintre unităţile” societăţii. 
rdinară se întrunește. : “ori de câte ori este nevoie ; A 


rie manva sau in anumite situatii pregiaste 


a uneia “sau a 
_ Adunarea extraor 
1а MN din prop 
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. administratori, ei constituie Ас consiliu, de. „adn 
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— de către administratori ; prin convocarea de către admihst "tori, dar 
la cererea acţionarilor care reprezintă cel puţin 1/10 din capitalul social 
(sau o cotă mai mică, în situaţia în care contractul de. societate prevede 
altfel) ; prin convocarea de către cenzori, la cererea acţionarilor care 
reprezintă 1/4 din capitalul social, sau când adunarea nu a fost convocată 
de către administratori. 

Adunarea extraordinară hotărăşte pentru 

— prelungirea duratei societății ; 

— mărirea capitalului ; 

— schimbarea obiectului societăţii ; 

— schimbarea formei societăţii ; 

— mutarea sediului ; 

— fuziunea cu alte societăţi ; 

— reducerea capitalului social, sau reinuregiren Sa: REOR emisiune 
de noi acţiuni ; 

— emisiunea de obligaţiuni ; ^ ir Popper N Moe Me 

— oricare altă modificare a contractului de societate ON a statutului, 
sau oricare altă hotărâre pentru care este cerută aprobarea adunar i gene- 
rale. 4 2 \ 

Pentru validitatea deliberári spania extraordinare, când. contrac- 
tul de societate sau statutul nu dispune altfel, sunt necesare : | 

— la prima convocare;. prezenţa acţionarilor анана 3/4 din 
capitalul social, hotărârile trebuind a fi luate cu votul unui umăr ds 
.actionari care sá reprezinte cel putin 1/2 din capitalul social ; 

— la convocările următoare, prezența acţionarilor: reprezentând 1/2 
| din capitalul social, hotărârile fiind luate ‘си votul unui număr de ac- | 
{їопагї care să reprezinte cel puţin 1/3 din: capitalul social. с 

Acţionarii isi exercită dreptul de vot în adunarea generală, propor- 
tional cu numărul acțiunilor ce le posedă, exceptând cazul în care, prin 
contractul de societate său prin statut, Isa. prevăzut, altfel.) à X 

În cazul societăţilor pe acţiuni | ee care unicul acţionar. este ‘statul, 
pe perioada - cât va mai persista această situație, “prerogativele adunării 
generale ale acţionarilor vor fi exercitate, de: către, consiliu, рык 
PT mandataţi ai statului ac a ca der К а xS USA 

„ Administrarea „societăţii este. Sr d "unu ul său mai Od pa 
ministratori e reeligibili gum un а mandak ce nu. mL depăși, Bani sr Rene 


: T. H nu, action аш. 
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un președinte — care reprezintă organul de gestiune continuă a 3etivi- 
tátii firmei. : 

E iecare administrator va trebui să depună o garantie, conform pre- 
vederilor din contractul de societate ori din statut, sau a celor hotüráte 
de adunarea generală a acţionarilor. Garantia nu poate fi mai mică decât 
valoarea а 10 acţiuni sau dublul remuneraţiei lunare. Dacă administra- 
torul este acţionar, garantia se poate constitui — la cererea. acestuia — 
prin depunerea .a 10 acţiuni care, pe perioada mandatului, sunt inalie- 
nabile si se păstrează la societate. 

Consiliul de administraţie poate delega o parte din puterile sale 
unui comitet de direcţie compus din membri aleşi dintre administratori, 
fixàndu-le, în același timp, şi remuneraţia. 

Președintele consiliului de administraţie este şi director general sau 
director, în care calitate conduce și comitetul de direcţie. 

Consiliul de administraţie poate, oricând, revoca persoanele. numite 
în comitetul de direcţie. 

Consiliul de administraţie se întruneşte ori de câte ori este necesar. 
El trebuie să se întrunească cel puțin o dată pe lună, la sediul societății, 
iar comitetul de direcţie cel puțin o dată pe săptămână. 

Executarea operaţiilor societăţii poate fi încredințată unuia sau mai 
multor. directori executivi, funcţionari ai societăţii. сет nu vor putea 
fi membri în consiliul de administraţie. ^ Xm 


Genzorii reprezintă organul de'/supraveghere $i dé control curent Bl : 
societăţii. comerciale. 
Societatea pe acţiuni va avea trei cenzori şi tot atâția supleanti, dacă 
2 prin contractul Че societate sau statut — nu se prevede. un număr 
mai mare. In toate. cazurile,- numărul "cenzorilor trebuie. să fie. impar. 
HE Cenzorii. sunt, reeligibili, iar durata mandatului lor este de 3. ani, 
Ў Cel puţin unul dintre. ei trebuie să fie contabil, autorizat în аин le-; 
“рй, sau. expert. contabil.. х UM 
La societățile. în care statul deţine. „cel, puţin 20%. din. capitalul, s so- 
cial. ‘unul dintre cenzori. va fi recomandat: de Ministerül- Finanţelor. 
Cenzorii sunt obligaţi. să depună о "garantie egală cu "M3 din. cea 
x cerutà pentru administratori. Cenzorii trebuie să fie acţionari, cu.ex- 


ужа 


ceptia cenzorilor-contabili. . x 
Cenzorii sunt obligaţi. : să de oes асай societàtii A! să үет 
orifice dacá' ‘bilanțul şi contul de profit si pierderi sunt legal intocmite şi 


ad concordanţă cu registrele societății; 5 Să controleze. dacă registrele sunt 


-regulat ţinute ; 68. verifice dacă evaluarea patrimoniului s-a făcut conform 


regulilor stabilite ' poe întocmirea. bilanţului. În lipsa: raportului cen 
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zorilor, adunarea generală nu poate aproba bilanțul și contul de profit și 
pierderi. 
De asemenea, cenzorii sunt obligati : 

- вй efectuze, lunar şi inopinant, inspecții ale casei Si să verifice 
existenţa titlurilor sau a valorilor ce sunt proprietatea societăţii, sau au 
fost primite în gaj, cauțiune ori depozit ; 

— Să convoace adunarea ordinară sau extraordinară, dacă n-a fost 
convocată de administratori ; 

— să ia parte la adunările ordinare si extraordinare, putând sesiza 
inserarea, în ordinea de zi, a propunerilor pe care le cred necesare : 

— să constate resulta depunere a garantiei din partea administra- 
torilor ; \ 

— ва vegheze ca dispoziţiile legii, ale contractului de societate sau 
ale statutului, sá fie indeplinite de administratori. : 


Adunarea generalá-a deţinătorilor de obligaţiuni (sau adunarea. obli- 
gatarilor) chiar dacá are un caracter consultativ — deciziile adunării ne- 
pr ezentánd obligativitate pentru conducerea societăţii — ше men- 
brilor ei să delibereze asupra propriilor interese. 

În acest sens, adunarea deţinătorilor dețobligațiuni, legal constituită, 
poate : 

— să numească un repregéntant al deţinătorilor de obligaţiuni și 
unul sau mai multi supleanfi, cu dreptul de a-i reprezenta faţă de socie- 

tate si în justiţie, fixându-le! renumerajia ; aceştia nu pot lua parte la 
administrarea societăţii, dar pot asista la adunárile sale generale ; 

— să indeplineascá toate actele de supraveghere si de apárare ale in- 
tereselot lor comune, sau Să issue. un reprezentant cu îndeplinit ea 
JO BERI i4 | ; 

v Әй. constituie un tondi ‘сате уа putea. t luat din dobânzile cuvenite 
deţinătorilor de obligaţiuni, pentru a face față cheltuielilor. necesare. apă. 
rării drepturilor lor, stabilind — în k acelasi timp — RE pent, ges- 

tionarea acestui fond ; 3p 

— să se opună Ja orice modificare a ан) OUS sau a con- , 

"diţiilor împrumutului, prin “сате s-ar putea, aduce o. возеле а е 
Jor deţinătorilor de obligaţiuni ; ^ ^ ; E 

— să se pronus asupra emiterii de- poi: obligaţiuni: 

Figura 4. 1. schematizează „organele de conducere, de control si ide ad- 
ministrare, ale societăţii pe acţiuni (S. .), contor e celor. prezentate i ane 

. rior. 

in figurile 4.9, 4.3 şi 44, Su vizualiza 

unui studiu comparativ - — varignias legiferate în 


/. 


n 


te — în «ука efectuării 
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mele nivele ierarhice din structura organizatorică a societăţilor pe ac- 
tiuni. 

Se poate constata că există două modalităţi de‘ realizare п conduce- 
rli administrative pentru o societate anonimă : 


— forma tradiţională —. conducerea  fiind asigurată de către un 
^| 1H Y їтїр 21 Je 11135 D 1 1 
consiliu de administraţie si de către un presedinte—director general ; 
= forma modernă — specifică dreptului german, in care condu- 


cerea efectivă revine unui directorat al societăţii şi unui consiliu de su- 
praveghere, care numește directoratul si îi controlează activitatea. 

In ţări precum Franţa, Italia, Olanda, -conducerea S.A. cunoaște o 
reglementare dualistă, alegerea unei formule sau. a alteia revenind mem- 
brilor fondatori. Dreptul german nu cunoaște decât formula unică de 
conducere : directorat-consiliu de supraveghere. 

În ceea ce privește “condiţiile minimale, cu caracter obligatoriu == 
ce trebuie îndeplinite în scopul constituirii unei societăți anonime — 
acestea înregistrează diferențieri de la o ţară. la alta. Astfel, numărul mi- 
nim al acţionarilor poàte varia de la 2 (Italia. si Olanda), là 5 (Germania) 
şi, chiar, Ja 7 (Franța si Belgia). Valoarea capitalului 'social poate fi de 
:50.000 franci in Elveţia, de 100. 000 mărci in Germania sau. de 500.000 
franci in Franţa. Oo notă specifică o constituie reglementarea. privitoare la 


' mărimea capitalului social, conform căreia acesta trebuie să fie mai 


mare — decât in mod obișnuit PE -Pentru situațiile in care. societatea se 
constituie prin subscripţie. publică, sau activează în anumite domenii 
(bancar, de asigurări etc): . l 
„Denumirile, S. А. pentru alte ţări : on Limited by Shares — 

jonyme — са Società per. azioni Gp. A) — Jta- 


кй, -o si 
cial, 1а valorile. ‹ 


momentul redactării materialului RR 
МОТА : Prin prezentul capitol. nu s-a urmárit NES tuturor for- 
malităţilor, — existente în cadrul traseului | procedural destinat. întiinţă- 
rii: societăților comericale — “apreciindu-se | că intregul ansamblu de for- 
malitáti este. susceptibil de. modificări. J ustificarea este aată de deosebita 
simplitate procedurală - ens caracterizată! de un birocratism redus la mini- 


4 


mum —, redlamatá, in véderea constituirii si a oticializării existenței 
unei societăți comerciale, de legia a altor ns Cu precădere, acest lu- 
A" i \ ША 
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€ru este valabil pentru firmele mici — eu o activităte economică restrânsă 
— ȘI care nu sunt de tipul soci ietüfilor pe acțiuni. 


Societatea mixtă, 


Societatea mixtă reprezintă o tormă de cooperare economică, reali- 
заба prin asocierea a două (sau mai multe) persoane juridice, care se 
caracterizează, în egală măsură, atât prin statutul de organizație econo- 
mică de  sine-státáloare, cu ее juridicá, cât şi prin menține- 
rea independenței proprii a așociaţilor. 

Societatea mixtă nu constituie un nou tip de societate comercială, 
ea fiintànd sub una din, formele cunoscute de asociere, cel mai adesea 
ca. societate (mixtă). cu. săspundere, limitată sau societate (mixtă) pe ac- 
tiuni. UN ; 

Ca si în cazul Soo dor cotberciale атаве formalitáfile de- con- 
stituire implică, în esență, încheierea — in formă autentică — a contrac- 
tului de societate şi a statutului acesteia. 

Beneficiind - de statutul de: persoană “juridică, ос йе mixtá va 
avea capital social, patrimoniu, de umire şi sediu, distincte. de cele ale aso_ 
ciatilor, destășurând - -activitate in. пите" proprii „Naţionalitatea, ‚ре care 

> 4 va prelua societatea | mixtă, „este dată, de t “în care. s-a amplasat se- 
-diul [ли RUE > 


таг sau în natură. P: 

in funcție | de contributi d уг la 

se vor: delimita ŞI: drepturile de articipare - la conducerea firmei. In ra- 
-port direct cu aportul adus, se disting d două situaţii :: cu ai e 

— de. majoritate absolutá orespunzátoare ыш investitor : 

‚ — de minoritate, semnificativă —. dar: care are drept de veto — co- 

-respunzátoare contribuției de. cel. puțin :25 5,19; sau 381% din Жаса: 


D 5 VEN TEORI 


“capitalului social. înregistrat. . ИДС ТЕБА 
{ Páná in anul 1989, înființarea societăților mixte in: Românii «а con 
-difionatà side regulă prin care. "partea, română. trebuia sá precem 

cel. puţin. 519 am, Sapra social, инш Че. is m 0 


absolută. ii SCR > 
сог Mee și БОЛШН unei {рага}. чле e o " 
а contribuţiilor: asociaţilor, situaţie care, „însă, este mai puţin pr 
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Organele de conducere 51 de 
cele prevăzute in reglementările 
pentru care s-a optat. 

Dorinţa înfiinţării de către doi sau mai multi agenti economici 
— a unei societăţi mixte, rezidă în interesul, pe care îl manifestă reci- 
proc, de a obţine anumite avantaje ce derivă din cooperare si din func- 


control ale societăţii vor fi aceleaşi cu 
legale, referitoare la tipul de societate 


(ionarea unei astfel de forme de asociere. În acest sens, sc opurile urmárite 
pot consta in : 


desfásurarea de activități economice în ţări care au un re- 
gim fiscal mai blând ; penetrarea pe noi pieţe de desfacere ; dezvoltarea 
şi/sau diversificarea propriei activități ; reducerea riscurilor 
anumită investiţie ; 


pentru o 
punerea în comun a tehnologiilor sau a know-how- 
ului, în ideea, fie de a evita cedarea acestora — sub formă de licenţă, b. 
menținându-și, in continuare, controlul asupra lor — fie de a-şi am- $ 
plifica performanțele competitive ; asigurarea accesului la diferite tipuri 
de resurse (forță de muncă, materii prime si materiale, surse de finan- 
lare ş.a.) mai ieftine etc. 


Obligaţiile ‘(се revin investitorilor străini, garantarea investiţiei si 
posibilitatea transferării profitului în ţara de origine a acestora, facili- 
tăţile oferite, modul de derulare al operaţiunilor financiar-valutare şi 
comerciale, cât şi alte reglementări ce tin de regimul investițiilor străine, ko 
hu. fost stipulate prin Legea nr. 35/ 1991, modificatà şi completată, ulte- iE 
rior, prin Legea nr. 57/1993. 


În încheiere, se impune a fi făcută sublinierea că prin titulatura de 


societate mixtă, nu trebuie să se înțeleagă numai asocierea de persoane- g 
juridice care au naționalități diferite. Alături de combinarea de capita- à 
luri provenite din țări- disuncte, atribuirea denumirii de societate mixtà s 


pentru о. organizaţie economică, poate fi justificată şi de combinarea ca- 
pitalului publie (de stat) cu cel privat. 

În terminologia comercială internaţională, ONES mixtà este aso- 
ciatá societátilor denumite ,Jomt-Venture". AC 1а rândul lor, pot 


fi de douá tipuri : d 
— Equity Joint-Venture care, Sar esap mixte, se funda- 
mentează — im special — pe concentrarea de capital combinat, avánd X 


ca rezultat o nouă. societate comercială, cu personalitate juridică distinctă 
de cele ale fondatorilor ; 

— Contractual Joint-Venture care, prin faptul cà urmăreşte — în 
special — cooperarea şi nu concentrarea de capitaluri, nu conduce la apari- 
tia unei noi societăţi. Asemenea forme de asociere, bazate ре raporturi 
de tip contractual, pot cüpáta.— de la caz la caz —trăsături SR 
fie societăților în participare, fie holding-urilor (v. ое таре ti am E. 
caz este valabil in situația în care două sau mai multe societ ți. come 


| | 
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ciale decid să preia, în comun, o cotă de cel puţin 25%0 dintr-o terță so- 
cietate eomercialá, în scopul asigurării unei cooperări cu aceasta. 


„Holdingul 


Holdingul reprezintă o grupare de societăţi pe acțiuni — private sau 
publice — caracterizată atât de o masivă concentrare de capitaluri, cát 
și de existența unei societăți centrale. (societate-mamă sau holdingul pro- 
priu-zis), care controlează activitatea celorlalte societăți comerciale com- 
ponente. | 

' Există trei modalităţi de formare а holdingurilor : 

— prin împărţirea marilor firme în mai multe societáti- comerciale 
mici — denumite filiale — sau prin structurarea societăților comerciale 
uriașe în mai multe divizii; atât filialele cât și diviziile, pot fi complet 
autonome, dar nu $i independente, depinzând de o societate centrală (ce 
deţine mai mult de 50% din acţiunile filialelor), care stabilește politica 
de ansamblu şi elaborează strategiile pentru fiecare în parte; _ 

— prin descentralizarea şi privatizarea treptată a marilor combi- 
nate și întreprinderi. de stat. (publice), în care. vor coexista — petru o 
anumită perioadă de timp — proprietatea, de stat cu cea privată ; 


ТУЯ 


împreună cu alte firme, holding, se grupează sub controlul = super- 
holding. { 5 uta sect A popa ЕА 
Holdingul a apărut inițial in S.U.A., ca alternativă е ee à 
ciere de tip trust, căzută sub incidenţa cul EE us е e 
man din 1890 și legea Clayton din 1914 — legi elaborate în үеге. 
terzicerli activităţilor economice cu caracter monopolist. 


În prezent, forme de asociere care au la bază principiul holdingului, 


GR 


eid АТ ЭА (AT UA PRI By in я. ) state : 
se întâlnesc frecvent și în dreptul вай practica REM let con- 
Japonia, (de. conglomeratele Mitsubishi și Mitsui); GARAR RT 
cernut B.A.S,E.), Franja (de. grupurile Thomson si. Ө 
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Societatea în participare 


Faptul că Legea nr. 31/1990 reglementează constituirea și functio- 
narea numai a societăţilor comerciale prezentate la $ S.N.C. — S.A., fără 
a face referire la societatea în participare (sau asociere simplă), a deter- 
minat abordarea, — cu caracter pur informativ — a acestei forme de aso- 
ciere, la sfârșitul prezentului subcapitol. 


Se impune a fi menţionat faptul că art. 2514-256 din Codul comer- 
cial român, au ca obiect tocmai „asociaţia în participaţiune“. De asemenea, 
dreptul comercial al altor țări — cu tradiţie în economia de piață — asi- 
gură cadrul legal fiinţării societăţii în participare. 

Societatea im participare reprezintă forma de asociere, dintre două 
sau mai multe persoane — fizice și/sau juridice — prin care acestea 
convin să desfăşoare jn comun activități economice, consimţind să im- 
partă profiturile sau pierderile rezultate în urma activităţii prestate. 

. Răspunderea. asociatilor este nelimitatá şi solidara; similar celei din so- 
cietatea in nume colectiv. EDAD б 

Trásátura definitorie а acestui tip de 'societate rezidă în caracterul 
său ocult, ea înființându-se fără nici o formă de "publicitate — fiind deci 
necunoscută terţilor - pe: baza. principiului : intuitu personae si neavând 
„personalitate. juridică. Prin lipsă. "publicităţii um a personalităţii. juridice, 


ч 


З societatea ES monat se. constituie tară nici una чш о ре 


in Justitie, nu are denumite, sedia s şi nici Ышш 
s | ‚ de. „regulă, unui singur administrator, 
Mc QUE - prin x unanim - — - di tre А 
cietàtii — - angajeazā af ac ceri. în nume Е si cont personal. 

Я „au ca unică- i-datorie, adu- 


PE apei 


a A бани in participare, зе. poate dolus c din оъ 
тпойуе си cele. întâlnite. şi. Ja celelalte societăţi de. „persoane. 

Lipsa formalităţilor. de con ште — "deci ușurința înființării — 
posibiltatea efectuării . de. operaţii. comerciale . si de. către necomercianţi, 
aláturi de angajarea într-o. afacere а unor, persoane. ce. nu doresc ca par- . 
ticiparea să le fie cunoscută, sunt. motive serioase, care indreptátesc spe- 

tea in participare: să devină — în viitor — operantă în 


nía, ca societa 
UE românească, la fel de frecvent ШАША са i celelalte forme 


de asociere legiterate. О, уа 
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4.1.4. FUNCTIUNILE SOCIETATILOR COMERCIALE 


БШ ga { ud i: pm i societăţi comerciale reprezintă ansam- 
şi sarcini specifice — grupate după omo- 
genitate, destinaţie si după anumite criterii, organizatorice, orientate cătr 
atingerea — lin mod (coordonat și într-o manieră coerentă, — la HS 
tivelor organizaționale, lderivate 'din obiectivele globale ale firmei. 
Independent de tipul si mărimea societăţii comerciale, fiecare firmă 
— cu adevărat operantá — este caracterizată dejo funcțiune economică 
mod 51 anume, cea de satisfacere. а unei necesităţi sociale. Cu alte 
cuvinte, menirea oricărei firme constă in orientarea. activităţii desfásu- 
rate către realizarea unei oferte proprii, prin care să răspundă cererii — 
existente pe piaţă — pentru anumite produse și/sau servicii. 
Astfel; devine evident faptul că în absenţa cererii nu este justificatá 
înfiinţarea si funcţionarea unei societăţi comerciale, excepţia de la regulă 
constituind-o situaţia în саге, prin anumite procedee, se crează sau se 
stimulează — in mod artificial — o азиа, nevoie Poele. ce poate de- 
veni obiect de activitate pentru. o. firmă 
, Eficiența functiunii economice quce este conditionata de asigu- 


rarea posibilităţilor de шапса a unei serii, de alte ше specia- 
lizate. 


În ceea ce i mumărul Și E nul ati specializate — 
asociate unei corecte funcționări а. societăților. comerciale — pe parcursul 
evolutiei managementului ca stiintá, „diverşi. autori au. RT la- iden- 
tificarea si la. clasificarea acestora. „Pe ansamblu, mulţimea : variantelor 
elaborate includea definirea. şi clasificarea următoarelor funcții : adminis- 
trativă, de. producţie. (sau tehnică), comercială (de tránsport, de aprovi- 
zionare $i de piaţă), , contabilă, financiară, ‘ае cercetare si de studii pen- 
tru dezvoltare, de. personal (sau: socială) de control Și, chian de securi- 
tate. 7 hp = + 
 Gristalizarea mre abordări ale "ie соев а а 

айм unitare, prin care se 


zie: ^ (^ d i md Ts 
1. de pus 
2, de producţie; | 
„3, finanțiar-contabilă ; 
4 depemonak, Ун fo cd SEE VS 

^j^ comerealk, și cu dS Ren LN ROMS а 

6. de management. ; | TUE uni 
4. a ri, continuare, se và. prezenta | 9 definire sitis үшын 
în parte. (cedo M HC PR OR E E х 


з . 4 1 Й \ x i 
* j 


m. 
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Func(tunea de cercetare-dezioltare reuneşte activităţile orient 


iate. că- 
tre studierea, conceperea, elaborarea 


si implementarea tuturor metode- 
lor, a procedeelor, a tehnicilor sau a principiilor, ce conduc Ja asigura- 
vea viitorului cadru de desfășurare eficientă a activității de ansamblu 
a firmei, sub aspect tehnic, tehnologic și organizatorie, .- | 

Din mulţimea sarcinilor ce revin activităţilor inglobate in această 
functiune, se pot reține : concepția si proiectarea de бої produse, teh- 
nologii de fabricaţie, S.D.V.-uri, metode de muncă ; realizarea şi testarea 
prototipurilor ; nealizarea de invenţii, inovaţii, modernizări, raţionali- 
zări ; conceperea, proiectarea, implementarea si testarea de noi sisteme 
de conducere, organizare, informatizare ; Apo ZA ei 1, adecvarea sí proiec- 
tarea investiţiilor etc. \ 

În esenţă, funetiunea де cercetare-dezvoltare este răspunzătoare de 
introducerea pr ogresului лсо. DESC im activitatea de ansamblu а 
societăţii comerciale. d 

Importanţa deosebită a тийе или de cereetare-dezvoltare — impor- 
tanță confirmată de practica economică — este dată de vealitatea că 
irma, în care această funcţiune | nu! se: manifestă —- chiar їп condiţiile 
in care celelalte Dd oed în | mod m z - devine condamnată 


i 


Eun ЛОП dé e productie îngli m act afie destirfate mişcării (ma- 
nipulare, пош. бе und pe ео кл. 


ţii ee de i: fabri 

lajelor ; realizarea “și dne 
transportulüi uzinal etc. 
ЕБЕ. de. producţie “este се spre care scădere: “toate celelalte . 
E. funcțiuni, fiind practic. singură - "care. asigură materializarea” ofertei: unei 
| Evident, ea уа орега la: parametrii maximali în cazul firmelor axate 


penus la- Hae: ce ач 


om asigurarea energiei și a 


s firme. 
гре activitáti productive $i va. fi mai „puţin | 


soará activităţi р comerciale. "d 


а tivitäțile legate. 
асов. — „ce! A paai ac ' lega 
fi trolul Tinanciar, cât si de contabili- 


Y Füsetiundidi inda 
atât de: planificare ea, exeeutia $i con 


^" 
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tate — are ca principale obiective, depistarea surselor i 
tionarea йш re, Ap M Medien id HUE ue 
financiare obţinute. | ? | | RN opt asi 
In contextul economiei de piaţă, această funcţiune capătă noi va- 
n SUA ола ў ане TORTA iu 0925 
à ] > reglarea prin costuri a activităţii de ansamblu afir- 
mei; întocmirea bilanţului contabil si a altor rapoarte financiare : cal- 
culul și plata dividendelor și/sau a dobânzilor, (pentru acţionari și pen- 
iru deţinătorii de obligaţiuni) ; calculul fondurilor necesare sau disponibile 
pentru investiţii etc. 
Funcțiunea financiar-contabilá este esenţială pentru firmă, prin fap- 
tul că, fără existenţa resurselor financiare și fără o administrare ra- 
tionalà a acestora, nu este posibilă desfășurarea nici unei activităţi econo- 


mice, pe de o parte, iar pe de altă parte, această funcție se constituie 
într-o pârghie de reglare a activităţii de ansamblu din cadrul firmei. 


Funcțiunea de personal cuprinde. artivităţile destinate, în esenţă, 
realizării echilibrului dintre interesele angajaţilor şi cele ale societăţii 
comerciale, echilibru necesar, în egală măsură, atât satisfacerii. dorin- 
ielor — de ordin profesional si social — ale fiecărui individ din cadrul 
firmei, cát si atingerii obiectivelor organizationale propuse. 

Dintre mulţimea activităților- cuprinse în această funcţiune; se pot 
enumera. :. selecţia, testarea şi angajarea personalului ; salarizarea aces- 
tuia у analiza-si evaluarea posturilor; instruirea şi perfecţionarea anga- 
jatilor; promovarea personalului ; asigurarea unor. facilităţi şi -servicii 
cu caracter social (posibilităţi ае: ereditare, asistență medicală, condiţii 
de petrecerea timpului liber, posibilități de transport, cazare, alimenta- 


r 


fie ș.a.) etc. AAT | EUNT s 

Funcțiunea de personal are о importanţă .covársitoare într-o orga- 
піхайе economică, deoarece obiectivul preocupărilor ei este constituit 
de principala resursă a firmei şi anume, factorul uman, resursă care sc 
regăsește disipată în toate. celelalte funcțiuni, Prin motivarea atentă si 


“organizarea corectă a personalului, se” garantează eficienta funcţionare a 


tuturor activităţilor din cadrul firmei, asigurându-se astfel amplificarea 
continuă a performanțelor organizaţiei economice. SN 
entate către racordarea 


 Funcpiunea comercială inchude-activitüfile ori 
: ând existenţa şi func- 


societăţii: comerciale, Ja mediul ambiant == asigùr 


tionarea, їп dublu sens, а Jegáturilor cu acesta — in scopul, atât al me- 
cepţionării mesajelor. (a cererii) : provenite dinspre mediu, 


miţerii propriei oferte înspre piaţă, 
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‘J CERCETARE 
DEZVOLTARE 


: з MANAGEMENT 


LEA tea A SSE ze da sapa EM RE E 1 
йш Ў Sn py Pa 


у f^ S PRODUCTIE i Neo fit n MARKETING ON 


\ 


у WU ом 
SISTEM INFORNATIC о 
Figura 4.5 Schema-concept a întreprinderii integrate. 


* 


L 


denumită si de, marketing — grupează ac- 
тт ре РЕА m ; 
mari categorii: de aprovizionare si de des- 


\ў A бу ЖГ 


Funcțiunea comerci 
tivitátile componente їп douá 


ў 


facere. UAI as See an 
această funcţiune, inclu- 


depozitării materiilor „prime si a produselor finite ; gestionarea stocu- 
rilor; relaţiile cu, publicul (clienți şi parteneri) ; promovarea VăRsăriiar 
(expoziții, reclamă, publicitate, forme de creditare a cumpărătorilor) ; 
asigurarea service-ului etc. RE AEI NOTIS EA d 
Ў | j 
КА ANI E A OT NES 
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Rolul jucat de funcțiunea comercială în cadrul unei organizații eco- 
nomice este de necontestat ca importanţă, O. ipotetică lipsă a docete 
funcțiuni, s-ar traduce prin, faptul cá firma produce. doar pentru site 
lucru care ar face nejustificabilà înființarea ei, o asemenea situaţie fi 
ind nerealistă, incompatibilă cu noţiunea. de. activitate economică şi cu 
mecanismul de funcţionare al economiei de piaţă, mecanism fundamen- 
tat pe raportul сегеге-оѓегіа, 


Funcțiunea de management — cuprinde activităţile de conducere si 
de administrare propriu-zise, asigurând — în orice moment și la orice 
nivel al organizaţiei. economice — coordonarea și corelarea reciprocă a 
activităţilor incluse în componenţa celorlalte funcțiuni ale firmei. 

Funcțiunea йе management are in, vedere elaborarea politicilor, а 
strategiilor si a. tacticilor, luarea, deciziilor. şi organizarea de ansamblu 
si de detaliu a activităţilor firmei, prin preluarea informaţiilor furni- 
zate de celelalte funcțiuni. şi. formarea -unei baze. de date. Scopul acestei 
funcțiuni este de canalizare eficiență — prin intermediul sistemului in- 


"formational sau informatie ,—. a tuturor eforturilor. si a resurselor de 


care dispune. organizaţia, către. atingerea. și realizarea obiectivelor pro- 
puse. dur eM 
Devine astfel evident rolul deţinut, de functiunea de management, 
in asigurarea unei functionári integrate a celorlalte funcțiuni din cadrul 
firmei (v. fig. 4:9) ie у Duong d edo i 


Sa impune a fi subliniat faptul că, în raport direct си natura şi cu 
amploarea activității economice, desfăşurate de o firmă, vor varia şi 
ponderile deţinute de funcțiuni. Astfel, acestea se vor încadra fie în ca- 
tegoria funcfiunilor fundamentale, fie în cea a functiunilor complemen- 
tare. În acest sens, un exemplu concludent îl poate constitui cazul func- 
tiunii de producţie, сате: — fiind puternic dezvoltată într-o firmă produc- 
tivà — are rol de functiune fublamentală pentru activitatea desfășurată, 
in contrast cu: funcțiunea comercială, mai puţin reprezentativă, în spe- 
cial, la producătorii ce nu sunt preocupaţi de realizarea unei reţele pro- 
prii de desfacere, sau care — prin obiectul activităţii lor — se adresează 


“unui număr redus si constant ёе beneficiari. Diametral opus se pune 


problema în cazul firmelor a cán w activitate este pur comercial, func- 
tiunea de producţie devenind complementară, iar funcțiunea comercială 
având o importanţă fundamentală. ' ma ' М 
| 142. STRUCTURILE ORGANIZATORICE, | 
Performantele economice ale oric Wei societăți comerciale oat 
disolubil legate de propria. structurá organizatorică: Această afirma 


104 B à 
categorică, își găseşte justificarea — practică şi teoretică — în faptul с 
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atingerea obiectivelor, propuse pentru e anumită activitate economică, 
reclamă concentrarea raţională a tuturor resurselor disponibile $i cana- 
lizarea eficientă, coordonată, а eforturilor depuse de către firmă. 

Şansele de succes în afaceri, ale unei societăţi comerciale, sunt cori- 
şiderabil sporite si — în acelaşi timp — controlate, dacă firma dispune 
de o structură organizatorică adecvată scopurilor fixate, concordanță cu 
natura si cu amploarea activităţii desfăşurate și adaptabilă condițiilor de 
mediu. 

O structură organizatorică greşit concepută, va avea efecte contrare 
color dorite, conducând nu numai la creșterea nejustificată a costurilor 
de producție sau la reacţii întârziate față de cerinţele pietei, ci şi la 
posibile stări conflictuale în interiorul organizaţiei. 

Un argument suplimentar — $i poate mai convingător — este olerit 
de discreţia absolută, manifestată de marile firme, în ceea ce priveşte 
propriul mod de structurare! organizatorică. Structurile organizatorice și, 
în special, organigramele unor companii renumite, prezentate în litera- 


tura de specialitate, încetează — cu mult timp înaintea publicării — de-a 


mai, fi operante. Їп pofida faptului cá nici o structură organizatorică, 
tipică unei firme, nu poate! fi preluată şi aplicată, ad literam de către o 
alta — chiar dacă, aceasta din urmă, „activează in. același domeniu — 
secretul este impus de considerentul că detaliile, referitoare la structu- 
rarea organizatorică, pot oferi concurenței intormaţii prețioase, atât des- 
‚ рге natura obiectivelor, cât şi despre modul de atingere a lor. ? 

421/ DEFINIREA: ELEMENTELOR COMPONENTE 

: ALE STRUCTURILOR ORGANIZATORICE 
Structura, organizatorică a unei. firme reprezintă modul de alocare 


a personalului, angajat, în ansamblul compartimentelor de muncă — con- 
stituite kn functie de matura activităţilor. ce le sunt iatribuite şi grupate 
pe baza legăturilor. ce ses iabilesc, între ele — în două planuri : în plan 


vertical, pe diferite: mivele ierarhice, În (raport cu gradul de subordonare 
in plan, orizóntal, pe „acelaşi mivel lierarhic,. in raport cù funcțiunea de- 
servită.» : (on iu eta HUM TEE. qo ara A 
Organigrama unei. firme. se: constituie într-o reprezentare formală, 
ce. vizualizează numărul de. nivele ierarhice, numărul şi tipul comparti- 
mentelor — grupate pe nivele; şi pe functiuni —— $i relaţiile ierarhice 
xistente între acestea, fără a surprinde însă celelalte. tipuri de legături, 
neevidentiind organizarea intormală și „conţinutul procedurilor standard 
sau al instrucţiunilor referitoare la activitățile curente. i 
Din prezentarea definiţiilor pentru orgahigramü si structura orga- 
nizatoricá, se constată raportul.-- ca de la parte la întreg — în care se 
găsesc, cele două noțiuni, prima 
prezentând o sferă mai largă de; cuprindere: \ 


П 
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fiind înglobată în cea de a doua, ultima - 


bazá'ale unei structuri organizatorice si anume : 


' prin регати; 'clare: ȘI explicite, ‘sintetizate ER 
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De asemenea, pornind tot de la definiții, se vor reține elementele de 
| : nivelul ierarhic, com- 
partimentul, funcțiunea, legăturile (relațiile) organizatorice 
adaugă postul şi funcţia. 

Nivelul ierarhic denotă poziţia ocupată, în cadrul structurii organi- 
zatorice, de către о persoană (sau un compartiment) — poziţie stabilită 
în funcţie de relaţia conducător-subordonat — evidențiind raportul în 
care se găseşte respectiva. persoană faţă de ceilalți angajaţi 51 faţă de 
structurarea pe verticală a firmei. 

Compartimentul reprezintă o componentă de bază a structurii or- 
ganizatorice, constituită ca subdiviziune a acesteia din urmă, fiind indi- 


la care. se 


[1 


` vidualizată — atât prin nivelul ierarhic ocupat, cât. şi prin funcțiunea 


specializată deservită — si înglobând totalitatea persoanelor care, prin 
sarcinile ce le sunt atribuite, destășoară activităţi ce converg către ace- 
leasi subobiective organizationale. derivate ain obiectivele generale ale 
firmei. : 
Compartimentele bob fi: de tip. operational == сапа sunt direct im- 
plicate si răspunzătoare, de actvitátile: ce constituie esența obiectivelor 
firmei — sau de tip funcţional, сах їп care, ‘sarcinile: ce le-revin au ca- 
racter de suport pentru primele... Мосли 
“Та funcţie de- natura: şi am ipn. activităților desfășurate — care, 
la rândul lor, depind de márim. irmei- MB de. nivelul ierarhie (gradul 
de subordonare), echivalentul denumirii genetice de "compartiment se 
poate regási їп practică. sub forma ; diviziilor о а com- 
вох кепи, a service "bir j 


asigurá corelarea. a 
şi | coordonareh activităţii г. 
ectivelor organiza(ional. Я КА 
; їп funcție” de raporturile | ce se. stabilesc. între. diferitele Upd alui 
organizatorice din cadrul unei firme, se. disting următoarele. tipuri de re- 
laţii : ierarhice, ‘functionale, de. борган. de s statcmajor,. de control si 
de reprezentare, 


„Postul reprezintă HET TU organizatorică. elementară, care SE 
DNUS formală, 
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de genul unei fişe a postului — cuprinde totalitatea atribuţiilor, a sar- 
cinilor, a drepturilor, a responsabilităților și a obiectivelor individuale, 
ce sunt alocate unui angajat al firmei. 
Funcţia este elementul organizatoric care precizează încadrarea unei 
persoane — din punct de vedere administrativ și/sau profesional — într-o , 
anumită categorie de posturi, definite prin drepturi și responsabilități 
similare. ` 
Funcţiile, deţinute de angajaţii unei firme, pot fi-de conducere (ad- 
ministrative) sau de execuţie. 
Noţiunile prezentate constituie elementele componente - definitorii 
ale structurilor organizatorice formale. 
Se impune însă a fi menţionat faptul cá, în paralel cu organizarea 
oficială, coexistă, aproape întotdeauna, si o organizare informală. Aceasta 
` reprezintă o formă naturală — spontană sau calculată — -de structurare 
organizatorică neoficială a: personalului: angajat, într-o societate comer- 
- cială. În funcţie de personalitatea, de gradul de pregátire, de pozitia 
socială si de interes, manifestate йе angajaţii firmei, se. stabilesc relaţii, 
norme de conduită, echipe (grupuri) şi ierarhii, distincte. de cele oficiale. 
Organizarea. neoficială — fundamentată pe: simpatii, afinități, spirit 
de corp, relaţii amicale extraprofesionale ş.a: — este capabilă să anuleze 
unele carente ale organizárii oficiale, conducând — prin depășirea . unor 
bariere sau dificultăţi datorate structurárii organizatorice formale аеѓес- 
“tuoase — la crearea unei atmosfere propice muncii: 9 la sporirea efici- 
entei activităţii de ansamblu. . Зай 
E „Ое multe. ori însă, organizarea informală este tă ue de existenţa 
Es unor interese, care nu: numai că nu. coincid. cu. "cele ale firmei, dar pot fi 
Er chiar diametral opuse.. in asemenea situații, urmărirea — de către cele 
= douá tipuri de. organizări — а unor obiective diferite, va crea serioase 
perturbații în funcţionarea organizaţiei, putând. deveni barum cauză 
E a lipsei de eficiență s sau use. 


* 


~ 


à 


422. TIPURILE 51 CARACTERISTICILE. STRUCTURILOR 
`` ORGANIZATORICE ARR, SES 


Pe: parcursul: timpului — : ulterior: revoluţiei industriale ish m есы! 
odată cu dezvoltarea managementului. ca. ştiinţă, — s-au conturat şi au 
lins) 
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evoluat 0 serie de forme de structurare organizatoricá a firmelor, din care 
unele şi-au dovedit viabilitatea — fiind operante si în; prezent — iar 
eficiența altora, dimpotrivă, a fost infirmată de practica economică. 

Incepând cu anii "10. s-a făcut simțită însă, tot mai puternic,. influ- 
enia exercitată de o altă revoluţie si anume cea informaţională. Aceasta; 
а condus — încet dar categoric — către о schimbare се s-a repercutat 
şi asupra concepţiei structurilor organizatorice. 

Astfel, aproape că s-a produs un hiatus între formele clasice (tradi- 
tionale) si cele moderne — actuale și de perspectivă — de structurare or- 
ganizatorică. Chiar dacă, la ora actuală, ruptura nu este totală,. diferen- 
tele substantiale — de concepție teoretică și de abordare practică a struc- 
turilor organizatorice — impun o diferenţiere clară a acestora în două 
categorii importante : 

— structuri” organizatorice de tip clasic — încadrate în așa-numitul 
model mecanic (mecanicist), datorită faptului cá sunt аан Sá. WR 
tioneze ca un mecanisni al unei masini automate ; ; 

— structuri organizatorice de. tip modern corespunzătoare unui 
model organic, fiind concepute să! acționeze ca pm organism oale г 
tabil, in care individul şi informația devin prioritare. erm x 

În categoria. structurilor: tradiționale, “în concordanţă cu i prineipiile 
clasice ale managementului (Va 8.202), Ses disting-trei tipuri principale 
de organizare structurală : 1 organizarea ierarhică, icd ud парва 
nală şi organizarea ierarhic-funeţională, .. gi 

Organizarea, (structura) . ierarhică —. А n шлш -de.spe- 
cialitate si, sub denumirile. de. organizare în linie, piramidală, de.tip sca- 
lar sau militar — constituie. forma cea mai, timpurie $i cea. mai simplă 
de structură organizatorică, | „Acest tip de structurare. poate. fi încă. întăl- 
nit la firmele mici, axate, pe! un: ;singur produs sau. serviciu, ori pe o fa- 
milie restrânsă de. produse sau о gamă redusá de servicii. ji 

Caracteristicile tipice, acestei, forme 8e аиша, se pot rezuma 
la două aspecte şi anume : А 

— fluxul autorităţii. Si al. dispozifilor.| ор. п ао Prin 
tr-o linie neîntreruptă, ce. pornește. din vârful, jiramidei. ierarhice, unde 
este. situat managerul. (patron: 'sau director) gh se. termină, la. pam aceste- 
ia, adică la ultimul, angajat (muncitor) ; şi ia 

/— funcționarea, unei. astfel, de structuri. то rice, bazată pe 

o puternică concentrare а. autorităţii, reclamă existența! unor: manageri 
polivalenți, capabili, de, eforturi. “deosebite, ере şi, in ace- 
lași timp, adepţi convinși ai principiului centralizării. < | 
js ania oferite de acest tip de. organizare constau, ыл 
strictă а autoritari si, a responsabilitati pop ‚азе! atât. аз 
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\ 
8urarea cu uşurinţă a disciplinei si a contr olului, cât s 
sebită a acțiunilor implicate de procesul decizional. 
taj, este reprezentat de conducerea autoritară (v. 8 2, 
tele derivate din aceasta. 


i о tapiditate deo 
Principalul dezavan 
3), cu toate consecin 


Organizarea (structura) functfionalü teprezintă forma ideali sau 
teoretică, rar întâlnită in practică in stare „pură“, dar care influențează 
puternic majoritatea structurilor organizatorice reale, Presupune o re- 

partizare și o structurare a activităţilor firmei pe funcțiuni (v. § 4, 1. 4); 
conducând la o accentuată (si deci rigidá) specializare 


a personalului de 
conducere şi de supraveghere. 


Principalul avantaj rezidă chiar în accentul pus pe specializarea pro- 
tesională — caracterizată de un grad deosebit de calificare a tuturor 
angajaţilor -- — $i care crează, premisele unei calități remarcabile а intre- 
gi activități destăşurate. Dezavantajele, cu mult mai numeroase, includ : 
dificultăţile in a localiza Si. a stabili. contributia fiecărei funcțiuni, la 
succesele. sau. la. eşecurile înregistrate. in activitatea; de ansamblu а fir- 
mel; posibilitatea apariției unor frecvente néintelegeri ŞI, „chiar, con- 
flicte, între conducătorii! diferitelor compartimente, datorită exagerării 
— de către. aceştia —— a propriei importante deținute: de funcţia deser- 
vită ; necesitatea existenței. unei complicate reţele de comunicaţii care. 
Biel poate conduce si là dificultáti crescute: în coordonarea simultană 
şi în corelarea diferitelor funcțiuni etc. 

Organizarea (structuna) ierarhic-funciionalü — se constituie într-o 
‘combinație a “avantajelor celor două forme de organizare amintite an- 
terior, putându-se regăsi, “în: diferite variante, la nivelul societăţilor co- 
merciale mijlocii, mari si “foarte. mari. Valoarea acestei "modalităţi de 
organizare structurală 'este dată, atât de faptul că poate. menține con- 
trolül.— prin: delegarea precisă а autorităţii: şi prin alocarea indivizibilă 


a responsabilități — cât. şi de ан ас Siperaionale: prin 
intermediul specializării. 
Dezavantajele acestui . tip Ades organizare: БЕСЕ — Si care ац 


constituit motivele ce au impus apariția ‘structurilor moderne, organice 
— vor. fi evidenţiate prin dee efectuată in але 41. între 
modelul mecanicist şi cel organic. EP ae Le 

Din cele trei forme: tradiționale de RU structurală prezen- 
“tate, se pot sintetiza principiile esenţiale de. conducere, pe care БЫ 
fundamentează 'conceperea și funcționarea, unor asemenea structuri : prin- 
cipiul ierarhiei, principiul centralizării, principiul unității de comandă, 
principiul autonomiei responsabilitátii si a autorităţii, principiul ordinii 
şi principiul specializării. \ 
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În categoria structurilor moderne, poate cea mai reprezentativă şi 
de perspectivă formă Че structurare. organizatorică este structura tip 
reţea. ; 

Organizareu (structura) de lip rețea (Network) — sau cibernetică 
— preia şi concretizează principiile enunțate de W. Ouchi, privitgare la 
stilul de conducere si de organizare al viitoarelor societăți comerciale, 
principii incluse în aşa-numita Teorie Z (v. 8 2.3.). Această formă de 
organizare, apreciată ca fiind cea mai modernă și evoluatá, este încă 
puțin răspândită, datorită condiţiilor necesare pe care le implică pen- 
tru a se dezvolta, condiţii tare se referă la supraabundenfa informaţiilor, 
accesul rapid si uşor la băncile de date si o nouă mentălitate a oame- 
nilor. lerarhiile din cadrul reţelei se menţin în continuare, dar sunt mai 
mult de natură informală decât de natură formală, find date numai de 
valoarea intrinsecă a indivizilor, valoare. recunoscută și acceptată in mod 
implicit de către ceilalti colaboratori. 

Principiile care stau la baza concepției. ‘unei 'astfel de structuri or- 
ganizatorice. .sunt.: principiul flexibilitátii (al adaptării la mediu), prin- 
cipiul. motivării personalului sau al suprapunerii interesului „particular: 
„peste cel - general (al firmei), principiul conducerii. participative sau al 
apropierii conducerii. de єс е ахаги pe obiective Gi nu 
pe Tinch uan ees a 5 E 


— definiri реч cele- 
а structurilor бра 


:douá modele; "mecanic si organic x 
шу. se prezintà con {решш 


| pi CA atenţiei, mal mult. 


Orientarea $ md către папа " 
А interne | 5 


J гел!етле. реч ч 
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/ Apreciind că si în continuare ponderea, în structurarea organizato- 
ricá a societăților come rciale, và reveni structurilor ierarhic- funcționale, 
în figura 4.6. se prezintă un model de organigramá — reprezentativ pen- 
tru o mare firmă pe acţiuni — саге ia în considerare cele şase funcțiuni 
esenţiale pentru orice firmă. | 

Derivate din organizarea ierarhie- funcţională și particularizate în 
raport cu obiectivele ur marite, ве pot diferenţia următoarele tipuri 
de structurări organizatorice : Ta ME 

— structurarea pe produse ; у, MON sat! 

— structuràrea geografică ; 

— structurarea pe procese ; 

— structurarea pe clienţi ; 

— structurarea combinată. 

Structurarea pe produse se fundamentează pe ideea de concentrare 
а` tuturor activităţilor asociate, în mod direct, unui anumit produs sau 
familie de produse, într-o subdiviziune organizațională, (divizie, depar- 
tament etc.) autonomă. Conducerea acesteia revine unui manager (di- 


rector. de produs) direct subordonat | ашпа : managerului general :al 
firmei. 


í1 


Structurarea pe produse. este caracteristică, án. Eom eor: fir- 
me, ce s-au dezvoltat prin. diversificar DUM mue şi beneficiază. de un 
mare număr: de pieţe de desfacere. , putos uris 

Avantajele constau in: эреле dat a kolec velor pe un 
-anumit produs, existând compartimente.. — de cercetare, producție şi 
eoo Special destinate. „realizării, „acestuia ; : К cres- 


rentabilitatea de ob. a firmei ine ae UNE 

Dezavantajul ` principal derivă, tocmai din dublarea, in nivelul în- ` 
tregii firme, a unor compartimente, în care. E chiar dacă există orienta- 
rea eire. realizarea, de, produse. diferite = „se, desfășoară, activităţi. si- 
milare din punct de vedere 'al conținutului, ceea ce sende WS final, 
la creșterea cheltuielilor. "generale ale firmei. Mee 
3 Structurarea geografică este | impusă de dispersarea teritorială a 
unităților componente (filiale, sucursale, reprezentanţe, divizii regionale) 
din cadrul unei mari - firme, prezentand multe similitudini cu structu- . 
rarea pe produse. NA oii ude Minn Ea | у, 


í 
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Structurare Men EE 
ela n k procese se practică. în situaţiile în care fluxul de 
prin lungime si conținut — permite o grupate a activităților 


desfăşurate de firmă 
: „în funcţie de succesiu 

Succesiunea 51 de speci sta 
(proceselor) componente. xy UE c LAM 

Prin specializarea tipică re 
а d | ү tipică unei asemenea structurări, apare posibili- 
atea ca interesul colectivelor axate i RM, Ў 
А clivelor axate pe.procese diferite, să scadă pen- 

elelalte stadii, diminuà -Se Jus 

С е заш iminuându-se colaborarea si corelarea de ansamblu 
a întregii activităţi. 

Structutarea pe clienţi este practicată. i i 
i А d pe clien(i este practicată, in general, de firmele presta- 
toare de servicii: şi se realizează 1 leti i i 
o e | Şi se realizează in (ийсе de tipul de deservire al 
consumatorului. 

Structurarea combinată, (matriceală) | este o , structurare coopera, 
ce preja din caracteristicile a două. saù mai multe forme „pure“ de 
structuri organizatorice, Cele mai frecyent întâlnite sunt combinațiile 
dintre str ucturile funcțională şi pe- produse, sau funcțională si geografică. 

Decizia privind alegerea 'uneia sau a alteia din formele posibile. de 


structurare! organizatorică, se va lua ţinând cont de criteriile prezen- 


tate, cât şi de posibilele implicații ре care tipurile de structuri organi- 


zatorice le pot avea asupra cheltuielilor generale ale firmei, şi asupra 
climatului de lucru din cadrul organizației. 


423. ANALIZA ȘI ELABORAREA STRUCTURILOR ORGANIZATORICE 
Organizarea. internă a unei întreprihderi ` ве referă, în esenţă, 1 
alegerea tipului de structură organizatorică, la elaborarea , аа 
E procedurilor standard şi a шиа ог privind desfășurarea activi- 

tátilor. curente. vm 
= Alegerea tipului şi adaptarea structurii organizatorice, “trebuie co- 
relate, cu. dimensi nile firmei, coj ur ile şi operaţiile economice, ‘canalele 
anurile de de ; voltare în perspectivă. in aceeaşi idee, 
"pe: măsura, “dezvoltării. firmei, si a "schimbării condițiilor activității, 
impune. modificarea şi optimizarea. structurii prin. reexaminări н 
Procesul. de. analiză. al unei structuri organizatorice presupune par- 


„curgerea, „cel putín, а. următoarelor etaj е: cdi 

A — analiza politicii. firmei ; . "HESSE 
2. — analiza obiectivelor. а попе de ansamblu ; NT 

3, — analiza 4unctiunilor existente. sau, necesare; prin RES clară : a 
atribuţiilor şi a sarcinilor aterente.: 'acestora. ; i 


4. — analiza corespondenţei intrè тилейли? њая organi- 


RT : AN ? 
zaționale ; ент, е | í 
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9. — analiza tipurilor şi a conţinutului relaţiilor organizaționale : 


6. — analiza structurii organizatorice existenta! sau dorite, comparativ 
cu cea apreciată ca optimă pentru condițiile considerate; 

7. — analiza si alegerea modalității de asimilare — prin metoda  „cu- 
tremur“ sau „în trepte“ — a structurii org anizatorice modifici ite; 

9. — analiza eficienţei structurii organizatorice implementate si efec- 


tuarea de coreetii, destinate ameliorării acesteia. 
ARE În ceea ce privește metodologia de proiectare a unei structuri orga- 
nizatorice, aceasta reclamă parcurgerea următoarelor principale etape : 


]. — stabilirea misiunii, a păliticii şi a obitetiveloi firmei ; 

2; — separarea logică a activităţilor si stabilirea subdiviziunilor organi- 
zationale aferente, сера principiile de simplificare si de: 
OOE mitate o ou ali eo N e e аЙ 

3. — delegarea formálá"a ' autorităţii. şi za responssbilitàpii, pe funcțiuni 
și pe nivele, ierarhice ; eux 


4. — alocarea atribuţiilor specific pe fiecare subdiviziune, « or Еш е 
$ nală în parte ; ^ Ё ; dm 

v - elaborarea procedurilor. standard ` sau à instrucțiunilor de. desfă- 

"surare a activităților! pentru есте Subdliviiune (compartiment, 


сл 


funcţie, post) ; \ Бе ые ү XS ? 
(лс - definifivarea elaborării organigramei ; SIS 7 
ҮЧЕ S - pregătirea Unui тайма] privind politica” firmei si а unui regula- 


eus ay 


: ment intern de „organizare ; JACI : Б 
fect narea. sau selectarea, testarea şi angajarea. de personal 


У 4 


e “ре cele. nai multe oh, DN “reexaminarea AE DS proiectarea 

“structurii. organizatorice “necesită. atragerea unui: analist din. afara "or- 
ganizaţiei. Acest, lucru prezintă o erie de avantaje si anume : speciali- 
zare S э ridicate, n e x. 91. posibilităţi reduse 


partea unor factori de deci p ir 
din afara. organizaţiei, s-ar putea î îns 
mentalități, existente în internigi! firmei, 
- gate de acestea. Sa 

р Disfunctiunile său. САБА епс а struetur йог organizatorice, 'se pot 
datora: unor deficiențe tipice, precum : (os RURAL a AS tei аш. | 

à ies repartizarea nerationalá sau тее? imprecisă, а а Момо, 

Vs oss iat "alocate. tompartimentelor + si angajatilor 5. ep GA. Ea Pee E 

E oi fürhmijarea inutilá, între compartimente, s a tunețiupilr ; a 


NE 3 Ме Be 


апа! 
рга unor relaţii, dii Sau 
se н toate, aspectele Je- 
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3. — alocarea pe compartimente a unor atribuţii care conduc la, apa- 
тїйа unui paralelism între funcțiuni sau funcţii : 
4. — repartizarea unor atribuții fără legătură între ele, aceluiaşi corn- 
partiment sau angajat ; 
9. — alocarea de responsabilități fără a delega și autoritatea necesară 
„acestora ; 
6. — alocarea defectuoasă a autorităţii, ceea ce poate conduce la în- 
cálcarea principiului unităţii. de comandă ; 
1. — supraincárcarea unor compartimente sau. manageri executivi ; 
9. — eludarea precizării unor relaţii organizaționale, cu efecte nedorite 
asupra coordonării. activităţilor desfásurate de diversele compar- 
„timente ; Heu : : : 24 
9. — exagerarea Ир е unor funcțiuni: sau atr ibütii secundare, in. 
„detrimentul celor cu adevărat esenţiale ; 
10. —— alegerea necorespunzátoare a managerilor раша sau а perso- 


:nalulùi angajat. ) SEEN ; ; 

În completarea - deficienţelor prezentate: —.ce dt greva buna func- 
fionare a unei organizaţii economice — merită a fi menţionate 91 "alte 
două mentalitáti greșite, frecvent întâlnite, care distorsionează puternic 
rolul esențial deţinut de structurile organizatorice în atingerea obiecti- 
velor strategice şi tactice ale managementului oricărei firme. і 

Astfel, adeseori, elaborarea structurilor organizatorice. se face, fie 
de cátre nespecialisti — prin considerarea, intenționată sau nu, a altor 
criterii decât cele economice — fie doar ca un scop in es sau ca o 
obligaţie ce nu poate fi evitată. : : 

Asemenea abordări de structurare organizatorică . RENS evitate, 
deoarece interzic, practic, accesul firmei în zona performanţelor inalte, = 
conducând: :0.—— mai devieme sau mai târziu — în zona со, 
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424. TENDINTE ACTUALE DE STRUCTURARE КОО, l 


Rolul КОО; jucat de structurile organizatorice în asigurarea suc- 

cesului în afaceri, a determinat permanente. căutări privind conceperea 

şi utilizarea unor noi tipuri de structurare sau à unor variante пе 

din. formele tradiționale. аа zs : ч 
În prezent, în pofida. faptului că. s-a ajuns- dd o draconis diver! 

sitate de structuri organizatorice, devine! tot mai evidentă generalizarea 

unei suite de tendinţe ce vizează : s 

Sm orientarea către, fs И ве лао ierarhice ; È 

ОРЕ suprapunerea, - „cât mai mult posibil, a y onn formale peste 


organizarea informală ; ах E EL CIMA аш 


E 
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atenuarea. diferenfelor existente între funcţiile de conducere $i 
cele de execuţie ; 

— sporirea importanţei acordate factorului motivational, cu accent 
pe creşterea gradului de coincidenţă între interesele personale (ale indi- 
vidului) şi cele generale (ale organizaţiei) ; 

— dezvoltarea de reţele informaţionale care să permită un puternic 
flux al comunicaţiilor, complet neîngrădit şi orientat în toate direcțiile ; 

— centrarea activităţilor din cadrul subdiviziunilor organizaționale 
— dar şi a celor de ansamblu — pe obiective și mai puţin pe funcțiuni ; 

— diminuarea caracterului strict specializat, al pregătirii profesio- 
nale, în favoarea pregătirii generale sau multidisciplinare, care conferă 
un grad sporit de suplete indivizilor. şi, implicit, organizaţiei ; 

— încurajarea muncii în echipe capabile de a realiza — singure şi 
integral — sarcini: complexe. i 

Toate aceste tendințe converg către o dominantă. centrală ‘а carac- 
teristicilor organizaţiilor economice moderne și. anume, creşterea fleri- 
bilităţii firmei, a capacităţii acesteia de a se adapta prompt la condiţiile 
fluctuante ale mediului, în ideea. de, a-şi asigura rentabilitatea pom in- 

Aermediul: răspunsului, dat Ja. „cererea: formulată: de piaţă: ? 
: ni pe TA bera Durs НЦ "Ramp ert { 
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MANAGEMENTUL PROCESELOR DECIZIONALE 


4 


Managementul - — prin definiție focalizat pe organizarea şi coordo- 


` narea activităților, atât a celor din sfera politicului, a socialului, cât sí 


a celor din domeniul economic — se fundamentează, pe luarea de decizii 
privind adoptarea direcțiilor de acţiune, alegerea mijjoacelor destinate 
atingerii — în mod optimal — a obiectivelor propuse, stabilirea pro- 
gramelor operaţionale, alocarea resurselor disponibile, fixarea parame- 
trilor funcționali si optenabili ş.a. Cu alte cuvinte, рос 29181 
este indisolubil legat de procesul conducerii. 

Eficienţa activităţii manageriale va fi direct — si în, mod реш 
(ial — condiţionată de Cut ea hotărârilor uuu şi de rapidi- 
tatea procesului decizional. 

Realizarea! acestor. cerințe impune o. att à “principalelor 


“elemente. definitorii ale. procesului - decizional, cât: şi! а “modului de uti- 


lizare al instrumentelor analitice "(metode, “tehnici, procedee); - .— ce'stau 
la dispozitia managerilor — — сше LO de acestiia: 


bocas 
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B ба. [S tuv Ee procesului, de. dt 


сете; şi reprezintă, la rândul еї, um „proces rațional, de:. alegere si de apli- 


бр, 


сате а unel linii de acţiune, ре. „baza. efectuării, unei лайга 
variante. Баи soluţii, posibile... RENE ^ : 
Complexitatea procesului. decizional depinde. is ташха. Şi i continutul 


problemei in discuție. .. a nE 
` Alttel spus, decizia este: hotărârea : em à de acu o оң ler 


jg mai multor 


-mativá dé. acțiune. din mai. multe | variante. posibile, . asociate. procesului 


„sau fenomenului considerat. Respectiva | acţiune se adoptă. în. ideea de 


v 
8 — Management general - j bh. j ; [ 


А. [ЖЕЕ ; \ 
jud 
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a controla evoluţia procesului 


analizat, astfel încât acesta să se 
făşoare in sensul dor it de către 


decident. 
În funcţie de maniera de abor dare realizată de diferiți autori — 
prin criteriile utilizate de către aceștia — clasificarea proceselor deci- 


zionale include o diversitate de tipuri de decizii, din care o parte se 
prezintă în cele ce urmează. 


des- 


1. Clasificarea lui F. Hetman. a 


După opinia acestuia, există trei principale categorii de decizii : 
— decizii operaţionale — caracteristice subdiviziunilor structurale 


operaţionale, a liniilor de comandă — de gestiune şi de control — ale 
functiunilor de execuţie curentă ; 
— decizii de concepţie (sau de orientare) — cuprind analiza, eva- 


luarea şi alocarea resurselor, fiind caracteristice functiunilor destinate 
asigurării eficienţei activităţilor ; SE! el 


— decizii prospective — utilizate in formularea obiectivelor, în pla- 
nificare, in cercetare, în prognoză ș.a. 


- = i 


`2. Clasificarea lui T: Paterson. 7 


x 


х 


Ín concepţia lui T. Paterson, deciziile s se > clasifică. în : 
— decizii vegetative — reprezentând forma бус de. decizie, 
‚ре care o adoptă orice persoană ce îndeplinește 0, anumită muncă, fără 
a fi necesar са aceasta să fie constientá de rolul jucat de activitatea 
ce o desfăşoară. în ansamblul procesului ; ASETA . 
— decizii automate. — reprezintă deciziile luate: de orice бо шл 
- — implicată într-o anumità acţiune — în legătură cu operaţiile curente 
necesare activității а decizii ce se ia carea Aa in ишсе unui 
proces deja precizat ; са og Te 
— decizii de rutină — constituie deciziile ce sé зора in mod 
x obisnuit, în limitele prescrise, „putând avea un. caracter repetitiv ; A 
— decizii, interpretative — adoptate inc “vederea. stabilirii cadrului 
de. reglementări, ce va T А din zona deciziilor de ru- 
tină să ia hotărâri ; | A pads 
—. decizii de programare — _ adoptate pe baza politicii stabilite e 
cátre firmá, cu rol de coordonare şi de corelare a: tuturor! subactivitàti- 
der 51 subobiectivelor. componente ale activităţii de ansâmblu ; ї 
— decizii politice .— Ton cele care Bosse direcţia generală de 


acţiune a firmei. _ ЖЕЙ 
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3. Clasificarea lui I. Ansoff. 


Conform opiniei acestuia, deciziile se pot încadra în trei mari cate- 
gorii : 


— decizii operaţionale ; 
— decizii strategice ; 
— decizii administrative. 


4. Clasificarea lui W. Т, Morris: 


Criteriul utilizat de Morris — si anume, cantitatea de informații 
în funcţie de care se poate lua o hotărâre — permite clasificarea déci- 
zilor in trei grupe : : 

— decizii în condiţii de certitudine (sau deterministe) — caz in 
care adoptarea unei anumite decizii depinde numai de hotărârea deci- 
dentului, nefiind influențată de starea naturii. Altfel spus, sunt cunos- 
cute cu exactitate, efectele fiecărei alternative, neexistând posibilitatea 
apariţiei anumitor evenimente perturbatoare ; ; Se pot utiliza metode ca: 
metoda utilității. globale, ELECTRE, TOPSIS etc. Cu ajutorul acestor 
metode se va determina alternativa ce prezintă utilitatea maximă, răs- 
punzând cât mai complet criteriilor sau condițiilor, dorite. 

— decizii în condiţii de risc (sau probabiliste) — caz în care adop- 
tarea deciziei, se face cu luarea în „considerare a probabilităților de apa- 
гійе, а unor evenimente. sau fenomene, ce. рої; influența cursul acţiunilor 
urmărite, probabilităţi ce pot fi determinate sau evaluate. Оп exemplu 
de metodă — larg răspândită — este cea a arborilor de- decizie (de per- 
tinenţă -sau de relevanţă). Prin această metodă se va жога alterna- 
tiva care maximizeazá utilitatea așteptată. X 

— decizii: în condiții de incertitudine — caz in care probabilitățile 
diferitelor alternative nu sunt cunoscute. Intr-o asemenea, situație, lua- 
„rea deciziilor se. poate fundamenta pe una din urmátoarcle patru ges 

а regretului sau regulă! pesinistă ; a dui. Savage ; ; : 

а rafionalitàtà insuficiente sau régula lui Da al gue 

| optimistă sau regula lui Hurwicz;. Pd dace esc wn tuis 

pesimistá sau regula lui Wald. . ; 

Un alt criteriu, frecvent utilizat, án. тл deciziilor, este. ni- 
velul de Sop Renta conform căruia. айел pos fix „de. рше. si 
prin aprobare.. YT d 


În fine, în, més de de: alia decidenților, se diferențiază decizii | 
individuale 91 decizii de grup. da A dn 


ATIN 
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In general, există mai multe posibilităţi de acţiune la un moment 
dat, denumite variante sau alternative. Din multimea alternativelor 
realizabile, trebuie identificată alternativa cea mai convenabilă, numită 
alternativa optimă. C: litatea de optimalitate a alternativei se siabileste 
în raport.eu unul sau mai multe criterii considerate de către decidenti, 

Procesul decizional reprezintă ansamblul acțiunilor întreprinse de 
decidenţi, în scopul stabilirii unei decizii. 


Un proces decizional — impus de necesitatea adoptării unei hotá- 
ràri — se caracterizează prin următoarele elemente : 
— decidentul (deciden(ii) — este persoana (persoanele) care eva- 


luează, analizează, aplică si conduc, procesul sau fenomenul ce a impus 
respectiva situaţie de decizie ; 

— variantele — reprezintă mulţimea alternat cl posibile de ac- 
țiune,. accesibile la momentul considerat, asupra evoluţiei fenomenului 
sau. a procesului studiat; alternativele sunt. individualizate prin defi- 


nirea- lor cu ajutorul unor parametri E comuni tuturor variantelor 
— ataşaţi problemei ;.  / i i e 
— criteriile — constituie mulţimea pararhetrilor ce caracterizeazá 


oma nul şi în raport cu care se realizează compararea diferitelor al- 
ternative. Criteriile. „utilizate pot fi. simple sau complexe: cele simple 
sunt reprezentate ` de un singur - parametru. iar. cele complexe de o 
multime de parametri corelati. De asemenea, criteriile mai. pot fi de 


maxim sau de minim ; 

— “obiectivele — "reprezintă muime de caracteristici, bine preci- 
zate, specifice fiecárui criteriu considerat. Cáracteristicile ce trebuie rea- 
lizate prin adoptarea unei decizii se pot ue numeric sau sub forma 
calificativelor ; NIEN { 

— stările, naturii — idco multimea или: concrete, care 
asociazá fiecárei alternative Un. anumit efect. (consecință) din mai multe 
posibile. SN EAN SE 

Asociatá procesului. decizional, — alături de elementele айсын 
— este și noțiunea. de atribut. Atributul, reprezintă . о modalitate. de eva- 
luare a unei alternative. Caracteristicile Şi proprietăţile sunt echivalente 
cu atributele, ceea ce evidenţiază. sinoni іа dintre noţiunile de atribut 
şi de criteriu. 

^ Procesul de decizie prezintá urmátoarele etape : 

— predecizia — constituie etapa in cadrul căreia se etectuează co- 
lectarea datelor — prin realizarea de măsurări $i 'experimentári — se 
identifică alternativele posibile, se evaluează gi se eliminá variantele care 
sunt în mod evident neconvenabile, se caută noi informaţii pentru alte 
variante ş.amd, În final, se elaborează o listă de alternative cuantificate, 


însoțite de criterii relevante de evaluare ; R 


` 


m 
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— decizia propriu-zisă — reprezintă, de fapt, luarea de. decizii par- 
tiale, posibil de adoptat prin utilizarea — in paralel — a mai multor 
procedee, metode sau tehnici de decizie ; 

— postdecizia — constituie etapa de evaluare a deciziilor parţiale, 
obținute anterior, si prin care se identifică decizia optimă. De multe ori, 
datorită faptului că procesul de decizie este un proces dinamic, această 
etapă precede etapa de predecizie a unui nou proces decizional, 

Concluzionând, se poate remarca existența unei structuri complexe 


a procesului de decizie, structură caracterizată printr-o mulțime, de co- 
nexiuhi inverse. 


5.2. METODE DE DECIZIE 
| 1 
"În continuare, se. vor preżenta, pe bază de exemplificări numerice, 
trei metode de decizie 2 cu grad crescut de eficienţă și nivel scăzut 
de complexitate — utilizabile pentru situaţiile cele mai frecvent întâl- 
nite în practică, fiind “special destinate “proceselor ce. Уе а Боса în 
condiţii de certitudine și, eec de zise: о. ї| 


5,21. METODA UTILITATII: GLOBALE. Sedi: 5 


Metoda utilității globale se încadrează in. grupa. metodelor de deci- 
zie multicriteriale, deoarece, їп vederea selectării variantei optime — 
din mai multe alternative „posibile — se face apel la o“ serie de cri- 


3 terii, stabilite de către decident gum care acesta le apreciază ca rele- 


vante pentru scopul propus. і 

Metodele de decizie, an prezenţa unei тшшн de criterii — de- 
numite metode de decizie multicriteriale — se pot grupa în două caté- . 
gorii distincte : metode de. decizie multiatribut si metode de decizie 
multiobieetiv. - 5 : 

Criteriile considerate se pot prezenta A formă numerică sau sub 
forma calificativelor. De asemenea, din punct de. vedere al optimalitàtii 
йог o funétie de natura problemei, abordate, — criteriile pot. fi de - 
maxim sau de minim (d.e. criterii, de minim: cost, timp, grantas şa. 5 
criterii de maxim: fiabilitate, calitate, randament etc). - M 


UN 


Pentru determinarea “utilităţilor. în "cazul criteriilor exprimate "nu- 


. meric, se utilizează metoda. interpolării liniare. În. cazul criteriilor con- 


siderate sub formă de calificative, estimarea. utilităţilor. se realizează 
prin intermediul unei proceduri „grafice — subiectivă, dar constantă în 
apreciere — evaluărea vedlizându-se cu ajutorul unei drepte, la à cărei 
extremități. se trec calificativele" cele mai nefavorabile, respectiv cele 
mai favorabile, Între cele două capete ale dreptei; cărora li se asociază 


notele 0 și vince в se ordoneazá pesante, calificative кїчє şi pen- 


TU NUR T A Ma) cum. 
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ti күү, hax P Р : 5 

wu саге зе vor acorda note cuprinse între cele-două extreme. Ecartul 

dintre valoarea minimă şi maximă, poate avea orice mărime : 10, 100 s.a. 
Totodată, criteriile pot fi afectate prin coeficienţi de importanţă, 


care, in acest fel, vor pune în evidență ponderea acordată — de către 
decident — fiecărui criteriu în parte, în' concordanță cu rolul jucat 


la luarea deciziei. 

Utilitatea reprezintă, în acest caz, o mărime adimensională, de con- 
versie a diferitelor unităţi de măsură — prin care se exprimă crite- 
riile considerate — având menirea de а le aduce la un numitor comun, 
în scopul efectuării calculelor matematice ulterioare, necesare evaluării 
alternativelor studiate. 

Utilitatea globală cu valoarea cea mai mare — calculată ca sumă 
a utilităţilor parţiale (pentru fiecare criteriu în parte), considerate pen- 

tru o anumită alternativă — indică varianta optimă (de preferat). 

Spre exemplificare, se va prezenta. o aplicaţie. numerică a metodei, 
pentru situația in care se pune, problema. alegerii unei anumite alter- 
native, din 5 posibile, opţiunea realizându-se pe baza a, 3' criterii : pret, 
termen. de garanţie si fiabilitate. 

Coeficientii de importanță corespunzători! баан criteriu — reflec- 

tând interesul. decidentului pentru: о. anumită: репин — зип{`рге- 


zentati Re tabelul У ia roze patul О | 
i SS ү ie sui Tabelul 5.1: 
уз х Cru ONE EE ‚Ст: іе (уау en 
Criterii Сг, - Gar: A 
si coeficienți Cfi d gis t paie abilitate 
Alternative, Aj ы: 2 (lei) ES men (uni). [o з == 
bunà ` | 
: КЕ 


ОЕТ 


v 


4 rată 
ТО ЕХЕ 


Ан metodei interpolärii inara, 'caleulul Se ЫА. Uij \реп- 
iru. alternativele. Aj, în, concordanţă, : cu utei Crl — numeric si de 
minim — se prezintá după cum. uxmeaz3 4s c2 y dw 
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012 = 600x--y-—1 хе 106005 лу 292 107 atunci : 


013 = 1.200x - y == 

Ull- 700x--y-- 700 (—1/600)-l- 2 = 0,83 
Ul4 == 800x--y == 800 (—1/600) + 2 = 0,66 
015 = 1.000x -+ y = 1.000 (—1/600) + 2 = 0,33 


Identic se procedează pentru criteriul următor, ținând! cont însă cá 
este criteriu de maxim. Se va obţine : 


U22 = U25 — 3x-Ly-0 од; у == —1/8.` atunci : 
U23 = 12x Py zu 
,U31 — U24 = 1/3 = 0,33 е 
In cazul celui de-al treilea eee == de maxim si exprimat sub 
torma саса, = ве va puer aste: 
Satisfácátoare "Bus s “Foarte b Bună Mi ie DN 
= I— аы ааа 
o : ES UE (066. DEC JUS EA POT tt 
Utilităţile parţiale determinate. — -ponderate cu "ajutorul | coeficien- 
iilor de importanţă . — se centralizează conform шш 5122 
© s ое. ы : / 
oue = zi xu TY T: 
ponderate Ms b bean 
5 e ile ees ON A deer egeo 


Чар o 
Alternative Ai, р { 


0,66 


NUR 
ка 


în саге: Uno! fæ -Uy Cfi. utilitatea ролен, 


j 
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Conform datelor din tabel, alternativa optimă va fi A5. Imediat va 
urma А4, iar apoi — în ordine — А1, A2 si АЗ. 


5.2.2. METODA TOPSIS 


Şi această metodă face parte din categoria metodelor de decizie mul- 
ticriteriale, aplicabile în condiții deterministe. Metoda TOPSIS (Techni- 
аце ог Order Preference by Similarity to Ideal “Solution) se fundamen- 
„tează pe considerentul cà alternativa optimă trebuie să se caracterizeze 
“printr- o distanţă minimă faţă de soluţia ideală. 

Metoda operează cu un algoritm ale cărui etape sunt : 

Etapa. 1. — Se calculează matricea normalizată M=—(m) ; j= 1m, 

i—]1,n relația pentru normalizarea. vectorialá fiind : 

а 


У ; Ines: a З 
> Y | Zap. : 
i Nest eta jd { 


în Care га == termenii mamai consecințelor.. 
Etapa 2x Se calculează. matricea. normalizătă аси N=(n); 


| reprezintă coeliiienții « de importanţă ашан i TEN criteriu, cu уер 
tarea condiţiei : T REY : ; ; | 


T~ 


Etapa Se determină soluţia D Y s i soluţia ideală nega- ^ 
tivà X, care sunt definite astfel : ; PON DC OON Е : 
Y. (9s Un) e à N (25:55 0 2] К Eu Yo i unde 


max Tu — ded criteriul Go е: ип criteriu de maxim 


Ї 


| ыс criteri eu este un criteriu, 26 minim ` 
© E EARR Er 


min nu 
LS 


чит?" 


а 


z= 
41 ї<ј<т T is d. UN) : 
"Etapa "4. — fee. determină B aa Son considerându-se 
„ distanta е pu "ou D LI S 


Mo mr j “ү. sje Sad \ | 


Etape 5,— Se determină atena relativă faţă че soluția ideală : £ 


na / p,” MIU. rezultă Р у Jm m | 
ЛИД PRE a EMI | Sr ; ЧА 


D i ; à 4 А, 7 
) uS | 320. be d 
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О alternativă A; prezintă o distanță cu atât mai mică față de so- 
luţia optimă, cu cât P; este mai apropiat de 1. 

Etapa 6. — Se efectuează o ierarhizare pe mulţimea A, in raport 
cu valorile descrescătoare ale lui P;calculate anterior. 

Ca exemplificare numerică se va considera situaţia in care se pune 
problema alegerii unui utilaj, din 4 oferte posibile, alegere efectuată 
în funcţie de 5 criterii. 

' Matricea de decizie, atasatá problemei, se prezintà conform tabe- , 
lului 5.3. 

Criteriile Crl şi Cr3 sunt сш de minim iar Cr2 $ї Cr4 sunt de 
maxim. . : 

Problema constá in а determina. care dintre cele 4 alternative este 
mai bună, altfel formulat, care îndeplineşte. criteriile considerate cât mai 
apropiat de maxim, „respectiv de minim. 


Aus qe Ue pe Ue “Tabelul 5.3 ү 


_ Fiabilitate 


Cf, = 02 


4 LA s ЗЕ b pira : Y . + X s REM 
Pentu criteriul Cr4, exprimat prin calificative, sa procedat Smi 

lar 'ea la metoda ина шора. Aes » i сд A E : з | NS 

 Satisfăcătoare H Bs 


UU RM ланалар а. nS MM aio Ia г" чта үт CN SPEED A 
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Etapa 1. 
A 3.334 0.339 0.503 uec 
М = 0.465 0,389 0,419 0 
0.614 0,680 0.629 0 
9558 0,486 0,4198 0,004 


Etapa Э. 


/ 0,1936 0,1107 0,0503 0,0004 
N 0.186 0,1167 0,0419 0 
1,2456 0.204 0,0629 0 


10,2232 0,1458 0,0419 0,1080 
Btapa 3 


Y == (0,1336 ; 0,204 : 0,0419 ; 0,1788); 
X — (0,2456 ; 0,1167 ; 0,0629 ; 0). 


Etapa 4. 


E, = 0,1252; Ba = 0,2097 ; Ey == 0,212 ; E, == 0,1068 { 
Гу = 0,1438 ; Fa = 0,0632 ; Еу = 0,0873.;. Ку == 0,1437. 


Etapa 5. 
Pi = 0535; ыз кта тоо. { 
Etapa o M ON ы DM ы? 


Ordinea Sete ti va fi: A4, Al; АЗ, АЗ. 


t 


533. METODA Nue c DK fies 


Tehnicile stohastice soluţionează probleme de: decizie în cute pto- 
babilitátile de apariție ale evenimentelor, implicate pot fi estimate, deşi, 
aparitia efectivà a unuia sau altuia, rümáne imprevtzibilà. ` 


In general, tratarea — în. vederea rezolvării a problemelor de 
decizie în а tonditii de rise, comportă următoarele cinci Гале: 
L — identificarea acțiunilor sia consecintelor — prin care se vrea- 


lizează punerea în evidență’ a tuturor modurilor. de acțiune (a tacticilor 
şi a strategiilor) posibile Şi privind fiecate acţiune îm parte — a tu- 


turor consecințelor ; р t SN SG AR 
I[. — atasarea distribuţiilor. de рова ` — fixi în care se atri- 


buie, fiecárei consecinte sau eveniment, în pante, o anumită distribuţie 


de apariţie. Aceste distribuții sunt obținute apelând, Se саў, là me 


, 
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tode statistice, analitice sau empirice, dar pot fi si simple estimatii aprio- 
nes subiective, ale experților şi chiar ale managerului (decidentului) 
in cauză ; 

ПІ. — atribuirea valorilor — prin care se alege o scară cantitativá 
a valorii (de obicei monetară) şi se atribuie fiecărei consecințe o va- 
loare corespunzătoare ; 

IV. — calculul sperantelor matematice -— speranța matematică sau 
valoarea monetară probabilă, „fiind produsul dintre valoarea corespun- 
zătoare unei consecinţe si probabilitatea de apariție aferentă acesteia ; 

.. V. — compararea speranfelor şi luarea deciziei, —. fazá in care, 
având calculate speranțele pentru fiecare consecinţă, se trece la calcu- 
lul sperantelor aferente acțiunilor (însumând speranțele consecințelor 
respective). şi la compararea lor. |Cea mai. mare dintre, aceste speranțe, 
indică acţiunea (strategia) cea mai favorabilă. . ; 

/ Una dintre metodele cele mai utilizate in luarea deciziilor, in con- 
diti de risc, este așa-numita metodă a arborilor de decizie (de rele- 
vantà sau de pertinentà). Жз : A 7 { 

Această metodă. prin graficul pe care îl “utilizează, ușurează urmă- 
rirea aplicárii rationamentului in' general şi à algoritmului in “special, 
oferind totodată o sesizare sinoptică, de ansamblu, a problemei ana- 
lizate. toaster Ies "apros qd 

Arborele de relevanţă prezintă : . S ur 

— toate căile posibile pentru atingerea obiectivului; ^ - 

—- prognoze asupra costunlilor, duratelor. şi probabilităților asociate 
fiecărui eveniment. -= ` Uu COE MI PET | 

*-'Arborele de pertinentá ajută 1а :: 1 Ron IN 

_ stabilirea măsurii in care jun obiectiv este: realizabil; - | 
. — selectarea programului optim (sau a strategiei optime); 
— estimarea costului și a duratei totale, о бсо 

— planificarea în timp а etapelor programului detaliat. 

-Un atbore de decizie care reprezintă alternativele si evenimentele 
probabile; asociate „unei anumite probleme; se construieşte cu ajutorul 


y i [og АДЕ 


t 


nodurilor si al ramurilor (arcelor). 

Astel, nodurile pot fi ; ^ *€' SONO EO RESET 

.— de: decizie, _- reprezentate. printr-un. cerc 4—1 зе referă la deci-, 
ziile care mulsupt influențate де 'starea naturii, ‘depinzând ` numai de 
logica, gustul sau preferințele ;decidentului ea ăia Suie fete ЄЧ 

— de șansă E reprezentate disţinet de primele, de exemplu prin- 


teun pătrat — numindu-se. 51 'evenimenle norocoase, reprezintà deci- 
SR voința decidentului). 


zile influențate natural (independente deci de 


ternative ale acțiunilor. 
| 
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poate si trebuie SUE XE m ui nu deține controlul, dar pe care 
Sunt de obke MN. ` SR " să o evalueze. Evenimentele norocoase 

, , äte. de factori exogeni (timp, piaţă etc.). 

Legatà de metoda arborelui de decizie, apare și noţiunea de „arbo- 
t ele. дашт", care cuprinde numai nodurile de şansă și prin а cărui 
analiză se urmărește determinarea probabilităților condiționate. Prin- 
Ss саге stau la bază unei astfel de analize, pot fi rezumate în felul 
urmütor : 

1, — valoarea fiecărui nod în care „natura“ este cea care efec- 
tuează alegerea, nu depinde decât, de evenimentele viitoare si nu sí de 
deciziile precedente ; х 

2. — in nodurile in care alegerea revine conducerii (deci numai 
decidenţilor), este preferată întotdeauna acea decizie pentru care urmă- 
torul nod este cel mai profi itabil aduce profit maxim sau implică chel- 
tuieli minime) ; 

3. — datorită principiilor. exprimate. anterior, evaluarea întregului 
sistem 51 determinarea. deciziei optime, se poate Eos începând cu no- 
durile “finale; realizându-se. o deplasare. i în sens contrar celui urmat de 
procesul real, până se ajunge Ја nodul- iniţial. 

Modul de aplicare al arborelui de. decizie este ilustrat de urmátoa- 
геа problemă de marketing. -- ASUNT NES NER | 

O firmă industrială — Теона де ше, pentru prelucrări 
prin deform mare plastică — a conceput un nou tip de presă, hidraulică 
multiscop. În vederea lansării: ei pe piaţă, s-au efectuat câteva sondaje, 
atât printre. beneficiarii tradiţionali, cát si printre potenţialii noi uti- 
lizatori.. “Rezultatele. testării! au evidenţiat. că noul utilaj este apreciat 
ca fiind superior | celorlalte pude similare, realizate de firmele con- 
curentă. осие ERA UY. NEN S 

-Bazándu-se- pe. е experiența. trecută si ре GS date Statistice, depar- 
tamentul de: “marketing, а „considerat. са, în “aceste, circumstanțe, p roba- 
bilitatea ca noul produs să aibă succes. $i să lie achiziţionat este de 0,3, 
ceea се: аг garanta un profit. anual. total de 300 milioane lei. In caz 
de eșec, însă, firma ar înregistra o. pierdere: de 25 milioane lei. În prac- 
tică, conducerea firmei trebuie să. adopte o serie de decizii privind son- 
darea pietei, organizarea campaniei, promoţionale, amplasarea. şi dimen- 
віопагеа noilor: capacităţi і зде. producţie, 1 reprofilarea utilajelor, si a unei. 
părți din personal ete, Simpliticând, se poate considera cà firma va avea 
de ales una din următoarele. trei alternative : să renunte Ја realizarea. 
noului produs, să lanseze imediat: produsul spre vânzare sau, mai întâi, 


\ 
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să testeze vânzarea produsului. În ultima situaţie, sunt posibile urmá- 
toarele trei rezultate ale testului : 

1. — noul utilaj va fi achiziţionat într-un singur exemplar şi testat 
de mai puţin de 109/; din potenţialii beneficiari ; 

2. — utilajul va fi încercat de mai mult de 109/; din beneficiari, 
dar mai puţin din 50"/; dintre aceştia vor achiziționa mái mult de 1 
utilaj ; 

3. — utilajul va fi testat de mai mult de 10% din beneficiari și cel 
puţin 509/, dintre aceştia vor comanda mai mult de 1 utilaj. 

Dacà rezultatul testului evidenliazá cá utilajul nu a trezit interesul 
beneficiarilor, conducerea firmei are la dispoziție mai multe posibilități 
de acţiune : 

— îmbunătăţirea calităţii utilajului ;. 

— intensificarea campaniei promoţionale ; 

— micşorarea preţului de vânzare ; 

— îmbunătăţirea condiţiilor de desfacere etc. 

Pentru simplificare se va considera însă că, după efectuarea tes- 
tului, firma poate opta pentru una din următoarele variante: sau re- 
nunță la introducerea in fabricaţie a utilajului, sau îl lansează direct 
pe piaţă. Problema este de a identifica decizia cea mai bună pentru 
conditiile date. ; : 

Prima etapă constă în a trasa diagrama arborelui de decizie, prin 
intermediul căreia se vor reprezenta diferitele situaţii posibile. ; 

Conform fig. 5,1, ramurile vor “reprezenta evenimentele, iar no- 
durile vor vizualiză punctele în care apar diferitele alternative. 

În nodul 1 există trei posibilităţi : renunțarea la fabricarea produ- 


" sului (В), lansarea pe piaţă a utilajului (L) sau testarea pieţei (T). Dacă 


utilajul este lansat ре. piaţă, opţiunea următoare revine „naturii“ (no- 
аш 2) : cu probabilitatea 0,3 utilajul va avea succes (S), iar cu proba- 
bilitatea 0,7 firma va înregistra un eşec (E). La sfârşitul fiecărei rami- 
ficații este evidențiată mărimea profitului obtenabil pentru situația res- 
pectivă. Astfel, dacă èste ales R, profitul va fi nul. Dacă se optează 
pentru L şi utilajul are succes, la un pref unitar de vânzare al acestuia 


„de 5 milioane lei, profitul va fi de 300 milioane lei; dacă se alege L, 


iar utilajul nu se vinde, se va înregistra o DET. de 25 milioane lei. 
Deci, pentru alternativa L, profitul mediu va її: AEN 


300 000 000 X 0,3 — 25 000 000- x 0, Tita 500 000 i 


Ín cazul in care firma va Suta denas Dase poate spune că no- 
dul 2 valorează 72500000 lei. Pentru situația in care se adoptă va- 
rianta T, vor trebui întâi plătiți 5 000 000 lei pentru a se ajunge în ` 
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300.000.000 ! | 
300.000.000 


(а) 


N.- 25.000.000 


300 000.000. 
S 


— 25000000 


300.000.000: 


? EN. - 25000000 


Fig. 5.1 Digrama arborelui de decizie. 


nodul 3. Valoarea acestui. m nu este însă cunoscută, deoarece de. aici: 
pornește о ака. serie de alternative. În nodul 3 „natura“ va putea alege- 
) variante. menționate la început. Pentru a determina 
, calculele se. Vor, efectua pornind din extremitatea 
dreaptă a arborelui Шу stânga. AN A a i 
Considerând oricare din nodurile. 7-8. sau 9, „natura“ va alege unae 

din cele două alternative : S cu profit de 300 000 000 lei, sau E cu pier- 
dere de 25 000,000. lei. Pentru a obţine. valorile, medii ale nodurilor 7, 
3 şi 9, „trebuie cunoscute probabilitățile corespunzătoare. celor două alter- 
native. S şi E. .Respectivele. probabilitáti se pot estima fie pe baza unor: 
experienţe anterioare, fie pe baza aprecierilor subiective ale unor experți.. 

” Datele din ta elul 5.4 reprezintă estimaţii ale probabilităților rea- 
lizării simultane | E do ăi evenimente ; “д.е., probabilitatea - ca mai puţin 
de 10% din numărul beneficiarilor за) incerce produsul şi, in. acelaşi 
timp, utilajul să aibă succes. pe piaţă, este 0, 03. Datele din ultima linie! 
și ultima coloană reprezintă probabilitățile “marginale, adică probabili- 
е. absolute ale evenimentelor. S, E; a), b) si IC) SECUN 

. Mai întâi, se vor calcula probabilitățile. „cndiţionate pentru S sau 
E, considerándu-se cà "ап. din evenimentele a), b) sau c) s-au produs: 
Conform datelor очо, дїп 100 de. cazuri, in 50 se va Npraduce а).. 


‘una „dintre. E ele | 
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Tabelul] 5.4 
ызы See ЧАА RI VR CI DESINIT pt 
incearcá mai încearcă mai încearcă mai ^ | 
puţin de 10% mult de 109/, mult de 109/; si Proba | 
şi revin mai revin mai mult bili- | 
` puţin de 50% de 50/ táti 
a) b) с) 

ius TUO ORE e BUB EESE АЙ, IX eC VE CEDAT BR OAA лө? ЖУ: 

S (succes) 0,03 | 0,07 0,20 0,30 
E (eşec) 0,47 0,18 0,05 0.10 

а.а ———— a a a tt 

Probabilitàti 0,50 z 0,25 ; 0,25 1,00 , 


jar in trei din acestea, lansarea produsului va înregistra succes. Prin 
urmare, probabilitatea pentru S, simultan ‚си а), este de 3/50 sau 0,06. 
Pe de altă parte, se va înregistra E in 47 de cazuri din 50. Deci pro- 
babilitatea condiționată, de realziarea lui a) pentru E este 47/50 — 0,94, 
Similar, probabilitatea pentru S sau--E, considerând cá s-a realizat b), 
este. 7/25 = 0,28, respectiv 18/25 = 0,72. Identic, în cazul realizării 
lui с), probabilitajile pentru S si E vor fi 20/25 /= 0,80, respectiv 
57258—:0720: aie : 

“Valoarea nodului 7; atins prin intermediul ui e va fi: 

300 000 000 х 0,06 — 25000 000 X 0,94 = —5 500 000 lei. 

Valoarea nodului 8, atins prin intermediul lui b), VAL: 

300 000 000 X 0, 28 — 25 000 000 x 0,72 — 66 000 000 lei. 

Valoarea nodului 9, atins prin. intermediul lui e), va fi: 

300 000 000 х 0,80 — 25 000 000 x 0, 20 — 235 000 000 Jei. 

Consideránd cá s-a ajuns in nodul 4 $i cá Sedis luatá decizia de 
a lansa pe piață- utilajul, sau de a renunţa la fabricatia acestuia, se con- 
statá cá, pentru situaţia L, se va înregistra — in medie — о pierdere 
de 5 500 000 lei, rezultând că este mai avantajos să se renunţe la lan- 
sarea produsului, pierderile devenind atunci nule.. 

În cazul nodului 5 este mai avantajoasă alternativa L, sue 
du-se astfel la nodul 8, a cărui. valoare este de 66 000.000 lei. 

Pentru nodul 7 este de. preferat tot varianta L, Esca în GRE 

9, profitul mediu al tirmei va fide 235 000 000 lei. | 


Valoarea nodului 3 se ' determină prin “multiplicarea valorii -ce s-ar 
obține dacă utilajul s-ar plasa în unul din nodurile 4, 5 sau 6. Conform 
tabelului 5. 4, se constată că „probabilitățile, pentru a), b si.c) sunt 05, 
9,25 și 0,25. Valoarea din nodul. 3 va її: 


0,50 x 0 + 625 x. .66 000 000 o 0,25 x 235 000 000 = 75 250 000 lei. 


A ^ r^ 
M E RM MEM S d ar жалак: 
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Având în vedere că pentru a se ajunge ih nodul 3 trebuie plătiți 
5 000 000 lei, valoarea netă va fi de 75 250 000 — 5 000 000 == 70 250 000 lei. 

Revenind la nodul 1, se poate constata că în cazul alternativei L 
profitul va fi zero. Pentru alternativa L, profitul mediu va fi 49 72 500 000 
lei iar in cazul alternativei T, valoarea profitului và fi de numai 
70 250 000 lei. 
^ фа cazul exemplülui considerat, cheltuielile cerute pentru testarea 
pieţei nu зе justifică, utilajul urmând a fi lansat pe piață fără son- 
darea acesteia. Se poate icọnstata cá, in situația in care costul testului 
ar îi fost mai mic decât 75 250 000 — 72.500.000 == 2 750 000 lei, atunci 
nu ar fi fost recomandabilă renunțarea la acesta. 
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Sé poate afirma, гга teama de a exagera, că toate problemele le- 
gate de procesul conducerii. oricărei activităţi -— de natură economică, 


А socială sau politică — au са element comun Ѓаёоги итап. Fie cá.este 


vorba de un proces де: concepție sau de unul de execuţie, fie că se ur- 
măreşte aplicarea'unui proces tehnic sau а unuia non-tehnic, prezența 
omului — asemenea firului Ariadnei — se regăsește în toate, fiind sub- 


-stantial conditionate de posibilităţile şi de interesele acestuia. 


Individul, prin structura sa, prin sentimente; mentalitate, cultură, 
motivaţie, . dor infe si, in. special, prin conștiința, de sine, se constituie , 
într-o entitate biologică ce reprezintă — întotdeauna — marea necu- 
noscută a unui. sistem, putând împiedica sau, dimpotrivă, putând po- 


"tenta o acțiune, un. proces, o activitate. Dar, totodatà,: prin natura sa 
'de fiinţa sociabilă omul trăiește şi acţionează. în colectivitate, simtin- 


du-se mai ataşat, de anumite. grupuri care: — la rândul lor —  interacţio- - 
nează cu alte grupuri, : depinzând ае: Е. si 'exercitàndu-si: influenţele 
asupra altora. Prin urmare, inițierea ESE desfășurarea - — cu succes — а 


activităţilor diferitelor organizaţii economice — si nu. numai — depind, 


într-o măsură „covârșitoare, de. gradul în ‘саге este a motivat și 
coordonat factorul uman. : 5 

In această “ultimă. idee, prezentul capitol face; obiectul -unei suc- 
cinte treceri in revistà a-cátorva. aspecte. ‘definitorii ale. managementului 
resurselor umane, punctând. elementele caracteristice ` managementului 
grupurilor, „managementului “comunicațiilor, GIN CART conflictelor - 
și managementului. атеш. 2 SES 


"ку; 
> 


i 6.1 ESENTI MANAGEMENTULUL. RESURSELOR UMANE. 


ү 
saei: resurselor: í enr constituie. оиа de activităţi, 
orientat. către utilizarea, eficientă ü „capitalului uman, în scopul realiz 
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zürii obiectivelor organizaționale, simultan cu asigurarea condiţiilor ce 
garantează satisfacerea nevoilor angajaţilor si, implicit, motivarea aces- 
tora în a fi loiali organizaţiei din care fac parte. 

În acelaşi timp, managementul resurselor umane reprezintă şi o abor- 


“dare strategică a posibilităţilor de atragere, formare, dezvoltare, condu- 


cre utilizare si motivare, a principalei resurse-cheie, prin intermediul 
căreia orice organizație isi poate asigura atingerea, cu succes, a telurilor 
propuse. 

Principiile esenţiale ale managementului resurselor umane rezidă 
in: Q aprecierea factorului uman ca о resursă vitală pentru organiza- 
tie: @ corelarea — într-o manieră integrată — a politicilor de perso- 
nal şi de firmă, са, о condiţie fundamentală de asigurare a succesului 
activității; e preocuparea — susținută si permanentă — de concen- 
irare şi de directionare. a. capacităţilor şi a eforturilor individuale, într-un 
efort colectiv, са o cerinţă sine- qva-non de realizare eficientă a obiec- 

tivelor fixate; @ dezvoltarea unei culturi de întreprindere adecvate. 
ca о necesitate in exercitarea de influențe — determinante şi benefice 
— asupra € eficienţei de ansamblu a organizaţiei. 

Ca obiective. fundamentale ale managementului resurselor umane 
se pot reţine : 

o integrarea strategică a mec resurselor umane în con- 
textul- planificării strategice de. ansamblu a ашап, in concordantà 


cu politica de firmă şi cultura de întreprindere ; ^ — E = 
Ф sporirea flezibilităţii organizaţiei prin intermediul elaborării şi 
al dezvoltării unei structuri: organizatorice articulate, Mena la schim- 


рагі; =, К 
; G от loialității npa față de organizaţie : şi де obiec- 


tivele. acesteia, prin motivarea adecvată а personalului ; ; 

. € garantarea “calităţii întregii activităţi a organizaţie 

mentarea conceptului Total Quality Management. ` 
Realizarea obiectivelor — formulate. anterior —' impune* cu prio- 

ritate, manifestarea urmátoarelor preocupări, ce revin tot managemen- 

tului resurselor umane : E У atragerea, testarea- selectarea, formarea, dez- 


voltarea si motivarea personalului, necesar organizăţiei : @ crearea con- 
imali — a pregătirii pro- 


ei; prin imple- 


ditiilor necesare utilizării — la parametrii maxi | | 

_ fesionale; а experienţei, a: îndemânărilor, a a abilităţilor, a talentelor şi à 
“iniţiativelor, “deţinute: de fiecare angajat in „parte ; © identificarea $i 
uctura individualà a. angajaților; în 


definirea cerinţelor. ce fin de str С X 
scopul creării condițiilor de 'alirmare personalà şi profesională a ас 


tora; e asigurarea unei atmosfere , de conlucrare, favorabilă dea 
rii relațiilor, interpersonale şi interprofesionale ; e dezvoltarea unei cul- 
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turi de intreprindere care -— prin elaborarea si coroborarea de norme, 
valori, criterii de apreciere, stiluri, tehnici si metode de conducere — 
să stimuleze loialitatea personalului angajat si disponibilitatea acestuia ' 
pentru performanță, calitate, competiție ; @ promovarea si onorarea res- 
ponsabilităţilor — de natură socială si legală — се revin organizaţiei, 

prin care să se paranteze angajaţilor, şanse egale de afirmare si de 
reuşită, asigurându-se, totodatá, condiţii de muncă cu grad sporit de 
siguranţă și de menţinere a sănătăţii. 

Sintetizând, se pot menţiona următoarele domenii de aplicabilitáte 
ale managementului resurselor umane : @ activităţi de asigurare a re- 
sursei umane, incluzând si anticiparea necesarului de personal în per- 
spectivă, sub aspectele categoriilor рош, "a categoriilor de sex 
şi vârstă, a numărului de angajaţi etc. ; e activități de structurare or- 
ganizaţională, „defalcate: — la rândul lor — în subactivitáti ce. vizează, 
cu precădere, proiectarea structurilor organizatorice, elaborarea fiselor 
posturilor (cu precizarea sarcinilor si a responsabilitátilor dlocate fiecá- 
rui angajat), stabilirea criteriilor de evaluare” și a parametrilor de per- 
formantà ai muncii; @ activităţi de dezvoltare a. resurselor umane, 
саге să asigure stimularea. performanţelor înalte, instruirea-perfeciio- ' 
narea, evaluarea si promovarea personalului ; @ activităţi de recom- 
pensare a angajaţilor, prin salarizare, motivare materială și morală : 
@ activităţi de stimulare a relaţiilor interpersonale, și de cooperare pro- 
fesională inter-grupuri, prin atragerea și prin încurajarea participării 
angajaţilor la procesele. informaţionale si decizionale ; @ activităţi de 
pregătire specială psiho- profesională a personalului, în vederea imple- 
mentării. schimbărilor impuse de modificarea condițiilor de mediu, sau 
de solutiile adoptate în ideea creșterii eficienţei activităţilor organizaţiei ; 
Q activități de asistenţă socială, axate pe garantarea accesului angaja- 
tilor la programele si Ja facilităţile privind sănătatea, securitatea muncii” 
51 serviciile de protecţie socială. 

Două componente esenţiale, ale АА resurselor umane, 
le formeazá politica de personal si cultura de intreprindere. 

Politica de personal defineşte linia (sau liniile) directoare de abor- 
dare a intereselor organizaţiei, - în „scopul atingerii obiectivelor согро- 
rative, prin intermediul conducerii. şi ‘al gestionării: resurselor umane. 
„ Prin politica de personal a unei organizatii se precizează strategiile 
de urmat și procedurile de transpunere în practică, a managementului 
resurselor umane, împreună cu. maniera de control a mijloacelor nece- 
sare atingerii obiectivelor stabilite, { 

Cultura! de! întreprindere constituie sistemul: complex de reguli, nor- 
me de conduită, conveniente, valori si criterii de apreciere, considerate 
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ча asenţiale — vitală si, în acelaşi timp, reprezentative — pentru orga- 
nizalie, prin care se definese direcţiile. de acţiune; maniera de atingere 
a obiectivelor şi modul; de evaluare al performanțelor firmei. ; 
Cultura. de intreprindere sintetizeazá un model de comportamente, 
atitudini, erezuri şi valori, care conduc la crearea unui mediu propice 
conlucrării, îmbunătăţirii performantelor corporative, creșterii recepti- 
vità(ü la schimbări şi -—- nu "n ultimul rând — la individualizarea 
(personalizarea) firmei. as ЖАШЫ, 
Prin conţinutul şi obiectivele sale, cultura de intreprindere exercită 
o influență semnificativă asupra definirii, transmiterii $i materializárii, 
modului si a semniticaţiilor identităţii si ale unității scopurilor. organi- 
zaţionale — pentru toți membrii firmei — a motivării atitudinii şi a M 
sentimentelor de apartenenţă si de ataşament ale angajaţilor, la destinul 4 
organizaţiei dim care fac parte. : ) 
Sintetizànd, elementele. cons 


titutive şi, totodată, formele. de mani- 
estare, ale culturii de intreprindere sunt : multimea normelor si a cri- 
teriillor, scala de valori, climatul si comportamen! ul organizational, sti- 
lul de conducere, procedurile de acţiune, structurarea organizaţiei și sis- 
temul de comunicare dintre membrii acesteia... 


6.2 MANAGEMENTUL GRUPURILOR 


Managementul grupurilor a căpătat o dezvoltare тага precedent în 
ultimul deceniu, ca o consecință a faptului. că munca în echipă (Team 
stituie un element fundamental în organizarea flexi- 


Working) — ce con 

bilă şi deschisă a activităţilor, conform. structurării de tip „organic“ a 
firmelor — este apreciată, în prezent, ca fiind „cheia“ managementului 
. modern. |. à ; US 


Accentul deosebit pus pe munca în echipă este justificat de nece- 
sitatea creşterii eficienţei activităţilor, care se axează, din ce. în ce mai 
mult, pe realizarea = sub presiunea timpului — a unor proiecte de . 
complexitate sporită... CU ete SNERTA 

Pentru а se desfásura “cu succes munca. în „echip 
grupurilor trebuie să se fundamenteze pe următoarele principii generale : 
@ să se elaboreze o rețea adecvată de comunicații si să se asigure, 
fiecărui membru, accesul. la informaţii ; @ să se promoveze increde- 
rea reciprócá si cooperarea ; să se accentueze permanent rolul mun- 

ii organizaţiei ; @ să nu se exagereze 
olul echipei, deoarece poate apare ris- 


chipá, са esență а valor 
area de;a asigura contr 
i de a se adapta la schimbări: @ să _ 
| la procesele de 


grupulu 
e stimuleze creativitatea. si inițiativa perso: 


‹ 
1 


д, managementul. 


cii în e 
în- preocup 
cul diminuárii capacităţii 
se încurajeze participarea, 
luare a deciziilor ; @ să 8 


tuturor membrilor echipei, 
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nalà; @ să existe. preóeupdmeéa. de' а? ёгва’ condiţiile prin care fiecare 
membru al echipei să beneficieze de un grad cát mai mare de compa- 
tibilitate "între preferinţele, îndemânările, abilităţile sale și sarcinile 
alocate ; @ să se asigure posibilitatea liberei circulații a membrilor, în 
cadrul grupului și în exteriorul acestuia, deoarece relaţiile informale 
(personale) pot. contribui, cel puţin la fel de mult ca cele formale, la . 
succesul organizaţiei ; @ să se definească clar obiectivele echipei și să 
se sublinieze importanţa, pentru întreaga organizaţie, a sarcinilor ce 
revin grupului ; @ să se sprijine, de către factorii de decizie ai orga- 
nizaţiei, implementarea propunerilor făcute sau a hotărârilor luate în 
cadrul echipei. Y 

La nivelul echipei, in vederea realizării unei: bune funcţionări a 
acesteia si a unei conlucrări strânse între toţi membrii grupului, se im- 
pune respectarea următoarelor. reguli : & asigurarea unei atmosfere de. 
lucru confortabile, colegiale, informale, relaxante ;. 9 crearea unui ca- 
dru propice schimbului. de idei, exprimării de opinii între si de către 
toți membrii echipei ;.@ încurajarea creativităţii, a formulării — fără 
rezerve — de sugestii, opinii, idei, chiar şi a acelora care par а fi ,ciu- 
date“; Ө stimularea unui comportament competitiv si-critic, ааг des- 
chis si elegant, lipsit de atacuri la persoană ; @ rezolvarea dezacordu- 
rilor prin discuţii si printr-o largă disponibilitate de înţelegere a mo- 
tivelor fiecărei părţi implicate, evitându-se adoptarea unei atitudini de 
dominare ; @ adoptarea -deciziilor să se realizeze, pe cât posibil, prin 
consens şi nu prin vot; 69 leaderul echipei să pună -accent, cu precă- 
dere, pe sublinierea modului de acţiune $i mai puţin pe un control 


evident si riguros; Ө precizarea şi justificarea parametrilor de perfor- 


manţă să se realizeze astfel. încât, să fie înțeleși si acceptaţi de către 
toii membrii echipei. 

Referitor la performanţele muncii in echipă, managementul grupu- 
rilor trebuie ва asigure: satisfacerea . — într-o măsură cât mai. mare 
posibil — a următoarelor- cerințe : 


1. — încurajarea relaţiilor . interpersonale — prin luarea în consi- 
derare а modului in care: membrii grupului preferă să se "asocieze în- 
tre ei ;. 

2. — derularea е decizionale — în concordanță cu mo- 
dul în -care oamenii doresc‘ să participe la adoptarea deciziilor ; 

3. — realizarea activităților organizatorice — în “funcţie de modul 
în care membrii echipei intenţionează să se organizeze: ei înşişi ; 

4, — dezvoltarea managementului : “informaţiilor — în raport cu mo- 
dul în care 'oamenii doresc' atât: să aibă acces la informâţii, cát şi să 


„Je utilizeze. 
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6.3. MANAGEMENTUL COMUNICAȚIILOR 


Comunicarea reprezintă procesul biunivoc în care două sau mai 
multe persoane ori grupuri — ce devin, alternativ, când receptor când 
emițător — stabilesc o punte de legătură, prin intermediul creta fac 
schimb de idei, gânduri, mesaje etc., în scopul de a se informa reciproc, 


de a se pune de acord asupra unei anumite probleme sau de a-și corela 
actiunile. 


in esenţă, procesul comunicării — indiferent dacă se realizează în- 
tre persoane, grupuri sau pe ansamblul organizaţiei — este focalizat pe 
creația, transmiterea, interpretarea si utilizarea informaţiilor. 

Orice comunicare este o consecinţă a dorinței de a face cunoscută 
o anumită informaţie, de a transmite un anumit mesaj, pornind de la j 
un anumit motiv sau intenție. Formularea mesa jului, deci exprimarea 
acestuia, depinde atât de ceea ce se urmăreşte a se transmite interlo- 
cutorului, cát şi de „modalitatea. prin care se face comunicarea. Ulterior 
exprimării urmează impresia, cu alte cuvinte, modul. în саге este re- 
серіаїё; (văzută. şi/sau auzită) informaţia transmisă. În‘ final, procesul- 
comunicării se încheie prin interpretarea —— de către receptor — á in- 
formației- primite, fază în care acesta transpune in, limbaj propriu ceea 
cea înțeles din mesajul transmis: 

Interpretarea reprezintă faza critică ce poate crea probleme în pro- 
cesul comunicării, datorită faptului că informația transmisă riscă să ca- 
` pete 0: semnificație diferită pentru receptor, fa(á de cea dorită de către 
emițător. Acest lucru „este justificat | de faptul că interlocutorii pot trăi 
ITE lumi diferite, pe ‘de o parte; iar. «pe de altă parte, de existența unei 
mulţimi de factori се pot distorsiona informația В pecu circuitu- 
Joi de realizare a comunicării. 

În cadrul. unei organizaţii economice; importanță comunicaţiilor Si 
a calității acestora rezidă in necesitatea de a. corela şi de a coordona 
acţiunile tuturor angajaților, in în vederea asigurării funcţionării optime 
a unităţilor operaţionale ale. firmei: În această idee, fiecare individ isi . 
va desfăşura propria: activitate numai în concordanţă cu ac ооа ев се- - 
lorlalii angajați și.cu politica de ansamblu a organizației. 

La nivelul oricărei. tirme зе impune elaborarea unor programe spe- 
© gial destinate asigurárii comunicaţiilor, orientate . către: creşterea grade- 
lor de atragere, implicare, conlucrare şi identificare: a angajaţilor cu 
organizaţia din care fac parte, Totodată, asemenea programe pot urmări 
si stimularea creativității, încurajarea inițiativei, întărirea autocontro- 


lului și a autodisciplinei. 


\ 
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Programele de comunicaţii pot 


include со 2 
атир, dezvolțări. ale reţelei nsultatii si dezbateri de 


de informare 
are a organizației (d.e. reviste de 
fit mă), cercuri de calitate si de creativitate, grupuri de sa d ş.a. 
În general, se pot. identifica patru categorii esenţiale de probleme, 
cu care se confruntá comunicarea din cadrul unei organizaţii : 


1. — angajaţii nu sunt conștienți sau convinşi de necesitatea co- 
municării ; 

3. — angajaţii nu ştiu ce anume să comunice ; 

3. — angajaţii nu ştiu cum să comunice : $ 

4. — angajaţii nu au acces la mijloacele de comunicare. 


Cauzele ce genereazá astfel de probleme pot fi : 
© dorința de a recepționa doar informațiile care nu contravin men- 


talitátii receptorului, sau care nu intră in conflict cu o situaţie deja exis- 


tentă ; Ө incapacitatea de a recepta informaţii diferite de cele dorite ; @ 
prejudecăţi față de emițător ; & deturnarea sau distorsionarea intentio- 
nată — de către anumite grupuri de influenţă — a informațiilor transmise; 
9 utilizarea unor cuvinte ce pot avea înţelesuri diferite pentru diferiți în- 
terlocutori ; Ө’ utilizarea unor cuvinte de argou (jargon) sau a unor ter- 
meni de specialitate de neînțeles pentru nespecialisti ; ® erori in inter- 
pretarea semnificaţiilor unor mesaje non-verbale : (de tip, “body lan- 
guage“): Ө greşeli de interpretare datorate stărilor emoţionale de la 
nivelul 'emitátorului şi/sau al receptorului ; @ distorsionári datorate unor 
factori externi ce interfereazá cu transmisia infonmaliei ; & gradul scă- 
zut de fiabilitate :sau subdimensionarea - (deci. suprasolicitarea) retelei 
de comunicații,- în raport, cu amploarea sau complexitatea organizației. 
Căile de contracarare a acestor cauze. pot consta în : utilizarea co- 
municării directe, fără intermediari sau mijloace de transmisie la dis- 
tantà ; adaptarea. emitátorului la „lumea “ receptorului ; utilizarea unui 
limbaj simplu, direct, adecvat problemei $i interlocütorului ; asocierea, 
pentru: transmiterea- aceleiași informaţii, - „а mai “multor modalităţi de 
exprimare ; utilizarea sublinierilor. şi a: 'reluărilor informaţiilor ce sunt 
susceptibile de a avea “înţelesuri. diferite; : folosirea feed-back-ului in. 
scopul controlárii percepției . corecte, de către. receptor, a informației 
transmise ; utilizarea unor canale diferite de comunicare ; corelarea re- 


telei de comunicații, 'sub aspectele lungimii şi ale interconexiunilor; cu 


anipipatea Și SOIL eden үза 


6.4. MANAGEMENTUL CONFLICTELOR 


tá o ‘stare de dezacord, dd meinjelegere şi, chiar, 


Conflictul reprezint 
de idei, interese sau sen- 


de 'antagonism = = farora unor ИГЕН 
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timente — diferitele grade de intensitate ale formelor sale de manifes- 
tare depinzând de contextul în care a apărut şi в-а dezvoltat conflictul, 
de importanţa mizei diferendului, de: natura şi de mărimea orgoliilor 
persoanelor antrenate în conflict, de numărul participanților si de ra- 
porturile dintre aceștia etc. 

Analiza situaţiilor. conflictuale a condus la identificarea a trei ti- 
puri de corelaţii fundamentale, privind apariţia, evoluţia și aplanarea 
conflictelor: `1. conflictul este inevitabil, iar aplanarea sa — prin con- 
sensul părţilor implicate — este imposibilă ; 2. conflictul este inevi- 
tabil, dar încheierea unui acord, — între părți — este posibilă ; 3. con- 
flictul nu este inevitabil, dar realizarea unei înțelegeri — de către părți 
— nu este posibilă. În concordanţă cu aceste ipoteze de lucru, există trei 
modalităţi de abordare ale stărilor conflictuale. 

A. Соехіѕѓепфа pașnică. Constituie о abordare, cu caracter preven- 
tiv — corespunzătoare unei viziuni oarecum idealizate de evitare а con- 
„dietelor. — nefiind posibilă de practicat î în toate. circumstanțele, În esenţă, 
"se pune accent. pe: asigurarea atát.a unui sistem dezvoltat de comunica- 
фе — prin vehicularea unui “volum. mare de informaţii, realizarea de 
contacte Sis schimburi. „de opinii puc cát. și a. posibilităţii 'de deplasare li- 
. berá a oamenilor: între diferitele grupuri. De asemenea, este шона 
- conlucrarea. dintre angajaţi și/sau. grupuri. - Е оа 

В. Compromisul. О. asemenea ' abordare este dE i situátia in 
care conflictul пиа putut fi aplanat- în. alte moduri, ca urmare a fap-- 
tului cá nu există un răspuns categoric: in soluţionarea” stării conilie- 
tuale, neputându-se ‘califica. ca dreaptă. sau injustá, corectă sau inco- 
rectă, nici una din opiniile . susținute, de părțile „angajate în dispută. | 
Într-o: asemenea situație. este recomandabilă micşorarea — prin nego- • 
cieri şi- acorduri — а: diferenţelor. de opinie, părţile implicate făcându-și 
reciproc . concesii,. ‹ care să: „conducă, la о die zacondului din faza 
saacută. .,...,. ES 

С Rezolvarea. о diferendelor prin identifica- 
rea sí soluţionarea - -concretá si promptá a cauzelor care le-au generat, 
constituie. maniera : preferabilă de. abordare. a. conflictelor, . fiind cea mai 
eficientă, ‚Еа se focalizează. pe: -găsirea de soluţii. reale, originale, deschise, 
la problemele. apărute, orientându-se: într-o. mai. mică măsură pe. direc- 
Йа unei simple acomodări a diferitelor „puncte de vedere, Determina- 
rea şi dezvoltarea soluţiilor posibile de dezamorsare a stării conflictuale, 
reclamă desfășurarea, — cu. participarea | tuturorupărților implicate 1 în res- 
„pectivul conflict — a unui proces de analiză al problemelor şi de alo- 
care à responsabilitàtilor , legate de УБА, de, aplicare. si de SERRE 
a hotărârilor adoptate. . 
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În cadrul procesului de analiză si de alocare a responsabilităților, 
soluţionarea problemelor se realizează tot prin intermediul unor forme 
deschise de confruntare. Amplificarea sanselor de evitare a degenerării 
confruntărilor şi de atingere cu succes a obiectivelor urmărite, implică 
satisfacerea anumitor cerințe, precum: existența sau realizarea unui 
echilibru de putere între părţile implicate în conflict ; încurajarea dispo- 
nibilităţii părților de a comunica, de a conlucra și de a face concesii ; 
stimularea interesului părţilor de a soluţiona conflictul ; asigurarea unui 
cadru favorabil discuţiilor deschise, sincere, fundamentate pe respectul 
reciproc si pe recunoașterea dreptului la opinie ; acordarea unei peri- 
oade preliminare de “timp, fiecárei părți si mediatorilor, în ideea, par- ' 
curgerii fazei de depistare a dezacordurilor, de identificare și. de defi- 
nire a fondului problemei, de. clarificare a pretențiilor ; menţinerea la 
un nivel cát mai scăzut a stresului și a tensiunii, pe perioada cát are 
loc desfășurarea fazei de analiză si de integrare a opiniilor, în scopul. 
de a identifica elementele comune fiecărui punct de vedere şi de a le 
folosi, ca bază де plecare, în rezolvarea pe 


6.5. MANAGEMENTUL STRESULUI ET 

Stresul se doinita ed: dee Tilibra ШТ posibilități şi deziderate, 
capacitan şi cerinte, dorinţe şi realitate. - HERO ` 

- -Stresul se- -poate mânifesta са urmare. fie a. incorecteis core Le 
necorelare conștientizătă mult mai (sau prea). târziu — dintre disponi- 
bilitáti si resursele. reclamate de realitate. sau de. scopurile propuse, fie 
a. unor factori perturbatori, determinanti pentru. EN derivati dintr-o, 
schimbare produsă... a AA he m 

Consecințele apariţiei - -unii asemenea ыш in funcție de. 
amploarea. sa si “de persoana afectată, se manifestă — de la caz la caz: 
— sub forma: unor. schimbări, de ordin. psihologic- -şi/sau. fiziologie, con- 
ducând la reacţii anormale, “emoţii puternice; panică, anxietate, stări de 
inhibare.sau de surescitare,. ajungând, chiar la dereglări ireversibile de 
metabolism. л. LEM x DIY 

Sursele și factorii de Kee se s pot E aa 4 КАМОК, 

I — serviciului; (locului! de muncă) prin : 

1. condiţiile generale impuse sau generate din | etiiitatea бе ansam- 
' plu a organizaţiei, economice : consecințele birocraţiei ; schimbările eS 
ganizatorice ; creșterea, cerințelor. globale. de. performanță ; incet&itudi- 
nea privind siguranța serviciului ; 
' . 2, activitatea propriu-zisă : incoinpatibllitatea angajatului | cu WE 
tura activității desfăşurate; mărimea efortului de muncă depus ; gra: 


ENGO 
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relatii conflictuale cu vecinii sau cu prietenii. 


- tivele personale ; conştientizarea - post-factum a „unei autoaprecieri exa- 


_mătate si confort ; 
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erei em. AUS nerecunoasterea, constantà si in- 
опаа е proprii; gradul de responsabilitate asumat prin 
deciziile. adoptate ; necorelarea termenelor de onorare a sarcinilor alo: 
cate cu amploarea efortului reclamat de cütre acestea. 

3. relaţiile profesionale interpersonale : raporturi tensionate cu su- 
periorii ; relaţii încordate cu colegii : raporturi lipsite de încredere cu 
subordonații. 

П — familiei : relaţii nearmonioase cu rudele ; dezacorduri fami- 
liale ; insatisfactii sau nereuşite de natură casnică ; accidente si boli; 


III — mediului: crize economice ; decizii politice ce contravin pro- 
priilor interese ; dezastre ecologice ; calamitàti naturale, 
IV — eu-lui : părere negativă (pesimistă) despre viaţă (prin frica 


de a fi ridicol, incompetent, lipsit de şansă etc); părere negativă des- 
pre sine (prin teama de a manifesta lipsă 'de abilitate, in comunicare, 
atracţie fizică, “spontaneitate, inteligenţă) ; nesiguranță în oportunitatea 
luării deciziilor ; incapacitate de a identifica clar şi de a formula obiec- 


gerate (nejustificate de realitate). xS 

Sursele, respectiv factorii, din primele trei categorii sunt de natură: 
externă, ultima categorie fiind de natură internă. — du 

În scopul asigurării unei eficiente sporite a managementului stre-- 
sului, se poate face apel — atât de către manageri cât şi de către fie- 
care persoană în parte — la următoarele strategii : 

Í: îmbunătăţirea autocontrolului emoţional şi. comportamental şi a 
abilităţilor de autoconducere ; М2 Бек i 

2. redefinirea prioritátilor, a criteriilor de evaluare şi a scării de 
valori personale, în funcţie de condiţiile de mediu şi de necesităţile in- 
dividuale reale; e 0 07 ce b ee nu : 

3. reconsiderarea obiectivelor personale, a dezideratelor, etapizarea 
şi temporizarea acestora în raport cu propriul potential reevaluat ; 

4. elaborarea unui program de poténjare a rezistenţei fizice si psi- 
hice Ја factorii de stres, prin cresterea preocupărilor privind propria să- 


S 


5. ameliorarea manierei de abordare ‘а: problemelor şi a. modului 
de soluționare al acestora ; . . iow a ti a SAE l 

6. analiza Si modificarea concepţiei şi a comportamentului, mani- 
festate in raporturilé avute cu celelalte persoane ; 1 : 

7. elaborarea unui program de adaptare — "conştientă şi. contro- 
lată — la schimbări ; ACE X 1 

8. solicitarea ajutorului altor persoane, ori de câte ori este necesar. 
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Din punct de vedere al organizației se pot identifica douá motive 
„esenţiale de intreprindere a unor acțiuni de combatere а stresului : 

— responsabilitatea socială de a garanta o calitate raţională a con- 
diliilor de muncă ; 

— diminuarea substanţială а“ eficienței organizaţiei, ca urmare a 
manifestării unui stres excesiv printre manageri si arigajați. 

Managementul stresului, la nivelul unei firme, implică : 

1. proiectarea raţională a posturilor, definirea clară a responsabili- 
tátilor şi acordarea unei mai mari autonomii în realizarea sarcinilor ; 

2. evaluarea performanţelor fiecărei persoane, pe baza unui sistem 


— bine precizat si general valabil — de criterii de apreciere si prin 
intermediul unui dialog, permanent : 51 deschis, între manageri, si, sub- 
ordonați ; 


3, elaborarea unui program de dezvoltare și de promovare profe- 
„sională, in concordanţă cu capacitățile angajaţilor ; , 


4. crearea condiţiilor de confesare a fiecărui angajat, în probleme? 
profesionale și personale, cu un membru al сора иден де per: - 


sonal sau al oficiului medical al firmei;  . 

.'5. motivarea angajaţilor ce manifestă disponibilitate реши AT. 
și performanță, in. vederea incarajarit loialității acestora (RE de orga- 
„nizație. i : ; 


, 


CAPITOLUL 7 


MANAGEMÉNTUL SCHIMBĂRILOR 


„Pentru a putea supravieţui, în contextul actual al perioadei de tran- 
. ziţie — marcată de profunde mutații si caracterizată prin frecvența 
schimbărilor — și pentru a-și asigura, in perspectivă, un grad. crescut 
de rentabilitate prin competitivitate, societăţile comertiale sunt prac- 
“tie obligate Ja a-și revizui şi 'adapta permanent politica -de firmă, strā- - 
tegiile adoptate, obiectivele. și/sau subobiectivele fixate, politica de per- 
sonal si cultura de întreprindere, structura şi caracterul producţiei etc. 

. Respectivele modificări vizează — pe rând sau împreună — toate 
laturile activităţii economice ale societăţilor comerciale, : pornind de la 
produse, tehnologii de fabricaţie, metode de muncă și -mergând până la ` 
structura organizatorică. ' 

Realizarea acestor necesități imperative reclamá, nu numai constien- 
tizarea importanței schimbărilor, a posibilului caracter. sinergic sau per- 
“turbator al acestora, dar- şi cunoaşterea elementelor de bază ale pro- 
blematicii generale, stăpânirea tehnicilor, a- procedeelor și a DeC z 
de luer u, specifice managementului schimbărilor. 


1. 1. DESCRIPTORII SCHIMBARILOR 


În ideea” isilelegerii şi a controlării schimbărilor, - e C scopul re- : 
glárii activității firmei prin intermediul lor — se vor aborda succint, 
câteva: dintre aspectele esenţiale ce vizează trăsăturile, sursele, factorii 

de condiționare (de putere: sau rezistivi) ai schimbărilor, principiile, ci- 
elul propriu şi principalele etape,’ necesar a fi parcurse, în APES 
și conducerea: аа, : Due 


zer TRASÁTURILE. SCRIMBARILOR à 


Schimparea se poate , defini ca fiind o modificare, o transformare, 
о inlocuire sau: o completare — а .formei şi/sau a conținutului косе 


x 
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conferă noi valențe de utilitate unui produs, DOCS mentalitate, servi-- 
ciu sau sistem. 

Trüsütura fundamentală, a oricărei schimbări intenţionate, constă ` 
în dorința de îmbunătăţire a performanțelor specifice sistemului vizat. 
În același timp însă, se impune a fi subliniat faptul că, nu orice schim- . 
bare reprezintă — în mod automat — o îmbunătăţire. 

Schimbarea — consecință si în „același timp condi a progresului 
— poate fi : 

— conștientă (intenţionată) sau пи; 

— parţială sau totală ; 

— temporară sau definitivă ; 

— rapidă sau lentă ; 

— anticipată sau neprevăzută ; 

— cu consecinţe pozitive sau negative ; 

— majoră sau nesemnificativă. 

Indiferent: de aspectele considerate! si supuse опао inca- 
drarea schimbărilor se poate face in două mari categorii : schimbări ale 
modelelor coneeptuale (de. mentalitate sau - sociale) și schimbări ale mo- 
delelor: fizice (materiale — tehnice şi/sau tehnologice). 

Chiar. dacă, din: punct de vedere al domeniülui de aplicare, cele 
` două categorii sunt distincte, în marea majoritate a cazurilor, realiza- 

геа unei schimbări a modelelor fizice este însoţită — într-o măsură ce 
diferă de la caz la caz — de schimbări ale modelelor conceptuale. 


71.2. SURSELE SCHIMBĂRILOR 


‚ Ca surse ale schimbărilor se pot constitui — separat sau împreună 
— evoluţiile, (ori - revoluțiile) în cultură, civilizaţie, economie, politică, 
modificările mediului natural, marea majoritate a acestora reprezentând 
rezonatori ai progresului "tehnico-stiintific. -Altfel spus, sursa-izvor a 
schimbărilor, cu “caracter. general valabil, rezidă în creativitate. Aceasta. 
la rândul ei, „este susţinută de om,. de cunostinie, de. чоп; de cli- 
matul de muncă, de motivare si de timp- : 

La nivelul societăţilor comerciale, sursele: menţionate capătă Torme 
particulare, în funcție. de specificul activităților econọmice desfăşurate, 
având însă- са numitor comun, necésitatea adecvării ofertei fir mei! la 
cererea pieţei. 

Sursele schimbărilor, ce pot lend mutații ori transformări ale 
activităţii economice sau ale. structurii organizatori ice din cadrul unei 
firme, se pot grupa. їп două mari categorii : surse externe si surse in- 


D 


terne. 
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Dintre potenţialele surse externe se pot menţiona : 

— modificări ale parametrilor tipici comenzii sociale, prin: can- 
titate, calitate, pret, noi produse si variante ale 'acestora, termene de 

realizare, alte condiţii contractuale, variaţii ale modei si fluctuații se- 
zoniere ; 

_— schimbări survenite in structura pieţei, cum ar fi: apariţia unor 
noi categorii de clienţi și/sau competitori — -simultan sau nu — cu 
dispariţia celor tradiţionali, având са efect si modificarea reţelelor de 
distribuţie ; 

— apariţia de metode, procedee, tehnici, tehnologii îmbunătăţite ; 

„— transformări și/sau completări ale cadrului legal de desfășurare 
al activităţilor economice ; 

— apariţia unor oportunități sau perioade 4t dezvoltare economică, 
prin : scutiri de taxe şi impozite, programe guvernamentale de finan- 
fare sau de garantare a unor hoi piete de desfacere, cresteri importante 
ale nivelului de trai şi, deci, ale puterii de cumpărare etc. ; 

— apariţia și/sau dezvoltarea unor situații de criză economică, da- 
torate recesiunilor, inflației, Sre VELO generale, socurilor financiare saw 
penuriilor de resurse materiale ș.a. 3 

— mutații survenite la ER fortei de muncá, prin : fluctuatii ale 
gradului de concentrare geografică al acesteia, şomaj, lipsa pregătirii 
adetvate a unor categorii profesionale, apariţia unor noi profesiuni şi 
dispariţia pop pentru altele, variaţii ale indicatorilor de vârstă 
51 sex etc. 

— introducerea unor măsuri politico-economice nefavorabile, cum 
ar fi: programe guvernamentale de austeritate, taxe si impozite .su- 
plimentare pentru importuri /exporturi, embargouri comerciale s.a. : 

— calamitáti naturale de genul cutremurelor, a inundațiilor, а se- 
cetelor etc. л | 

Ca surse, interne se pot reţine : 

PEL  modificári ale echipei de conducere 

— jintroducerea unor noi metode, БШП, 51 Tine de management ; 

— геадаріагі ale КООШО si strategiilor. de firmă, sau ale culturi 
de întreprindere ; 

— menținerea ritmului cu А tebnino-siiintifice; "prin efec- 
farea de retehnologizári, în scopul eresten gradului de, automatizare, - 
Зе robotizare și/sau de informatizare ; ; 

— implementarea noilor a One metode şi tehnici, apărute in 
ESSA organizárii muncii ; 

= extinderea, diversificarea sau restrângerea activității economice 
a firmei ; 
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— adoptarea unor decizii de asociere, fuzionare sau eumpürnre a 
altor unităţi economice 
— mestructurüri, АШНЫ sau angajări de personal ; 
: — introducerea in fabricaţie a unor produse originale şi/sau a nol 
variante ale acestora ; 
— dereglări funcţionale, revendicări sindicale, greve ; 
— implementarea noilor norme interne de personhl, de consumuri 
energetice şi materiale, de muncă şi de protec(ie'a acesteia ete, 
Se impune a fi subliniat faptul cá majoritatea surselor, menţionate 
anterior, pot juca — în acelaşi timp — și au de factori de influență 
ai. schimbărilor. 


7.13; FACTORI DE INFLUENȚĂ AI SCIIIMBARILOR 


Elementele amintite se pot transforma — în raport cu impactul pe 
care îl prezintă în diferitele domenii — în factori Tavorizanti (de putere) 
şi perturbatori sau rezistenți la schimbări. Respectivii factori” de in- 
fluentá diferá, ca natură si intensitate — de la căz la caz — în funcţie 
de natura, complexitatea și amploarea schimbării. | OR e E 

-Ca “factori favorizanti, se pot enumeră : 

— concurenţa “reală, eese) si loială, existentă. шие diferitele 
organizaţii economice ; | i 
^ C "accesul, rapid si facil, la informatii complete $i precise ; existența 
si natura motivaţiilor, atât de ordin economic, științific, cât si psiho- 
social ; tipul $i márimea resurselor. disponibile ; posibilităţile de com- 
,binare ale acestora ; x 
s 'calitatea се" ‘realizate în eun concilierii unor as- 
-pecte di ergente sau contradictorii, ce pot apare ca urmare. fie a in- 
.,compatibilitàtii dintre. cerintele impuse angajatilor 51 obiectivele urmá- 
rite de firmă, fie a existenţei unor bariere: de oun intre specialisti 
51 nespecialisti ; : à › 
— nivelul de pregătire 51 experienţă în domeniu, a persoanelor cu 
funcții de decizie din cadrul. firmei, a agenţilor schimbării si, nu în ul- 
-timul rând, a întregului. personal afectat de schimbarea preconizată ; 
— cadrul legislativ sau. normativ specitie,. prin mentinerea in le- 
galitate. а schimbărilor, obținerea | пог avantaje conferite de lege, ş.a. ; 
—, elaborarea. de prognoze riguroase, şi detaliate, саге să pună în 
evidenţă atât necesitatea efectuării anumitor schimbări, dar şi direcțiile“ 
' de actiune destinate realizării corecte si eficiente a acestora ;' 
— planul, sau “programul operaţional, materializat == sin final == 
prin grafuri si grafice, ce vor cuprinde : modalităţile si variantele căilor 
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de atingere a obiectivelor ; principalele etape, subactivitátile componente, 
succesiunea si duratel el 
si rezervele i timp E nadie riza: xe * Mr 
financiare, materiale $i umane ; alocarea precisă si prede = m T. 
, a responsabi- 
litátii si delegarea autorităţii etc. 
` Factorii perturbatori și/sau rezistivi se pot manifesta prin : 
—- mentalități sincere dar greșite, privind impactul noului ; 
— atitudini ostile şi păreri preconcepute față de conducere si, deci, 
fatà de inițiativele sau deciziile acesteia ; 
—" poziţia unor persoane sau grupuri influente — cu interese po- 
trivnice — înainte și în timpul producerii schimbării ; 
zx — frica, față de consecinţele schimbării, indusă. fie de amploarea 
eforturilor necesare adaptării la noua situajie, fie de conştientizarea in- 
| capacităţii de adaptare ; : 
— sesizarea de către conducere, dar ignorarea Ке sau sub- 
„estimarea importanţei şi a efectelor 'unor greșeli, în evaluarea necesităţii 
schimbării sau în maniera de realizare a,ácesteia ; ; 
— informarea incompletă sau incorectă 'si lipsa de: convingere în 
„necesitatea sau efectul benefic al schimbării, atât la “nivelul conducerii 
cât și la nivelele inferioare ; | 
„— incompetenta realá а agenţilor schimbării ; ` 
5 - lipsa unui cadru legal adecvat ; 
— lipsa: resurselor necesare etc. e ANI сы V CLA EE 
Factorii care influențează durata si costul unei schimbări, pot îi. 
dati dei > MM - 
= — diferenţa dintre nivelul existent - = - privind A S profesio- 
nalá a „personalului impliçat în schimbare · — 51 nivelul reclamat de ga- 
rantarea succesului schimbării ; UA ; 
тах numărul о nelor. implicate ; sau afectate de schimbarea | pre- 
conizată ; ; 
— natura, cantitatea si „calitatea. resurselor materiale utilizate in 
realizarea schimbării ; i Ба 


' — diferenta. dnte „dotarea: Wes i existentă şi cea necesară : 


__— achiziționarea: де: licențe, patente ‘şi/sau brevete de invenții; 
ologii de fabricaţie etc. 


' — necesitatea introducerii de noi tehn 
Din cele prezentate, in legáturá cu factorii de influenţă (favorizanti 
$i rezistivi) se poate constata cá, un rol central, il ocupă factorul ушаг 
Deci, determinantă — în proiectarea şi conducerea schimbării — va 
„pregătirea. psihologică a. personalului, implicat, m la nivelul conducerii, 


cât si la nivelul execuţiei. 


+ 
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. 14. PRINCIPIILE SCHIMBARILOR 


Independent de natura schimbărilor, acestora le sunt caracteristice 
о serie de principii, din care se pot reține — ca esenţiale — urmă- 
toarele : 
— o schimbare se poate produce numai in condiţiile în care fac- 
torii f avorizanţi îi surclasează pe cei defavorabili ; 
— viabilitatea schimbărilor depinde de măsura în care au fost com- 
~ bătute, din timp, potentialele perturbații (obiective şi/sau subiective) ori 
s-au asigurat protectii, filtre și rezerve de compensare ; i 
— reuşita unui proces de introducere a unei schimbări este direct 
dependentă de gradul în care s-a realizat motivarea acesteia ; 
— eficiența -schimbării este direct proporțională c cu gradul de adec- 
vare existent între schimbare şi cerinţe ; 
^ — orioé schimbare, pentru a putea fi controlată, impune un pro- . 
ces riguros de planificare — sub toate aspectele — a etapelor ce tre- 
buie parcurse în vederea tsm in USERS a acesteia. 


12. ALGORITMUL SCHIMBĂRILOR 


[ Orice EOS care reclamă o anumitá schimbare, transformare sau . 
perfectionare, inipune stabilirea unor etapizári, succesiuni in timp ale 


'subactivitütilor și alocári ale resurselor, necesare atingerii scopului . 


propus. Lipsa unei astfel de programări poate conduce la diminuarea 
А efectului scontat şi — nu de puţine ori — la eșec. 
Componenţa, gradul de întrepătrundere (suprapunere) a etapelor, 
X numărul acestora, depind — în egală măsură — de natura, de amploa- 
rea schimbărilor, de posibilitatea apariţiei unor eventuale perturbații, 
de experienţa cadrelor de conducere şi de resursele ео х 


2 


ОСОТ я ETAPELE ORICAREI SCHIMBARI 


Oricát de rapidă. sau de lentă se dores à fi schimbareà preconi- 
zată, procesul de realizare, al acesteia este. "caracterizat de un ciclu spe- 
URA 22. propriu oricărei ‘schimbări = și care se Suci din două 


faze distincte : SR 
— prima fază — si cea mai importantă sub aspectul БОША: suc- 


cesului schimbárii — . denumită faza sau perioada de pregătire, este des- 
tinată alocării. resurselor şi realizării investiţiilor, fiind caracterizată, tot- 
"i odată, ap lipsa unor efecte sau uel concrete ; : 
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— a doua fază sau perioadă, denumită de exploatare, este cea in 
care schimbarea funcționează gi in care se manifestă primele efecte ale 
acesteia, putându-se astfel stabili eficiența schimbării efectuate. 

Principalele etape, din cadrul algoritmului general de conducere a 
unei schimbări (fig. 7.1), constau în: 

1: definirea schimbării — си formularea problemei si precizarea 
obiectivului principal ; strângerea, prelucrarea si analizarea datelor, atât 
a celor referitoare la condiţiile care reclamă și susţin necesitatea schimbă- 
rii respective, cât și a celor care vizează resursele (umane, materiale, in- 
formationale, financiare și de timp) implicate în realizarea efectivă a 
schimbării propuse ; 


. 2. stabilirea subobiectivelor — cu identificarea, estimarea și preci-. 
zarea clară, pentru fiecare în parte, a cerinţelor, a performantelor și a 
limitelor acestora ; elaborarea a cât mai multe variante posibile de atin- 
gere a scopurilor propuse ; evaluarea soluțiilor propuse prin interme- 
‘diul unei analize comparative a performanţelor dorite şi a disponibili- 
tăţilor existente, în vederea: stabilirii celei mai convenabile variante ; 

3. motivarea schimbării — cu justificarea, faţă де: personalul an- 
'gajat, a „necesităţii efectuării schimbării ; dezbaterea. sau, negocierea, cu 
cei implicaţi 'și/sau afectaţi de schimbare, a aspectelor divergente -— 
induse de contradicţia dintre cerinţele schimbării şi cele ale angaja- 
{Шог — си scopul concilierii acestora, in vederea motivării personalului 
-şi a creării unei opinii favorabile schimbării ; | : 

4. conceperea schimbării — cu elaborarea unui program detaliat 
(determinarea, subobiectivelor necesare, a succesiunii acestora, stabilirea 
calendarului, alocarea resurselor 'etc.), destinat transpunerii în practică 
“a schimbării: considerate ; evaluarea gradului de adecvare. шз рага- 
metrii schimbării şi cerinţele care auimpuso;  . si e 

209: realizarea schimbürii — cu “pregătirea resurselor е ехе- 
cutarea propriu-zisá a schimbării, „proiectate ; urmărirea concordanfei 
dintre parametrii, programului și cei ai execuției ; еге de eventuale 
corectii ; ; 

6. estimarea eficienței —.cu OU rezultatelor obținute pe par- 
cursul unei perioade de exploatare a schimbării şi efectuarea de îmbu- ` 
nătăţiri, саге să amelioreze performanțele de ansamblu ale schimbării. 

: În continuare se vor prezenta, spre” “exemplificare, procedurile con- 

„crete de depistare, precizare, defalcare, ordonare şi programare, ale eta- 
pelor destinate realizării unor залан de model conceptual si де mo- 
del fizic. - : i 
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Etapa 3 
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OD RR M MC она 

ОНОР ЫНЫ Г ganizătorice a unei societăți ПОЕ 
Ай Л АШУЫ АЧЫН, minim necesare unei asemenea schimbári, 
eise аъ i-a tti să ării metodei drumului critic sí a graficului 

i g. ) in diminuarea, atât a duratei totale si a 
costurilor de realizare, cât ṣi a mărimii resurselor alocate, prin desfășu- 

"urea simultană a cât mai multor subactivitáti componente. 

- А. — Conştientizarea — la nivelul conducerii superioare — a: nece- 
sității modificării structurii organizatorice şi`luarea deciziilor privind . 
inițierea procesului de efectuare a schimbării (alocarea autorităților şi 
à responsabilitátilor) ; 

В. — Culegerea şi prelucrarea informaţiilor si a datelor referitoare 
lo diferitele aspecte | ale activităţii economice, necesare unei analize glo- 
bale preliminare ; ; 

C. — Analiza preliminará — efectuată de către conducerea supe- 
rioară — în vederea determinării mărimii schimbării şi a caracterului de 
urgenţă (sau nu) al acesteia ; j 

D. — Aducerea la cunoştinţa “tuturor factorilor de decizie a hotă- 
rürii luate si iniţierea activităţii de pregătire psihologică a personalului, 
afectat de către preconizata schimbare, prin stabilirea modalităţii de 
prezentare și de punere în temă a angajaţilor ; ` 


E. — Reanalizarea politicii întreprinderii si a relațiilor acesteia cu 
mediul exogen (pe baza datetor statistice sau a studiilor de prognoză) ; 
Pa Motivarea oficială şi generală a деш de efectuare a schim- 
БАТИ 
‚б. — Demararea pr ográmului de pregătire psihologică a personalu- 


“lui unităţii, cu anunţarea atât a datei probabile de introducere în prac- 
tici a noii schimbări, cât: si a eventualelor riscuri шоке 51 a benefi- 
ciilor derivate ; ' 

NA - Alegerea și angajarea unui analist, specialist. in domeniul 
ua unui astfel de tip de. schimbare ; > 
I. — Culegerea $i prelucrarea tuturor datelor şi a informaţiilor nei ` 


"cesare analizei — efectuate de ` către specialistul angajat — a structurii 


existente ; ; Sn 
J. — Elaborarea SWR а noii -structuri organizatorice : această 


etapă — de complexitate deosebită — include o serie de subetape spe- 
pitice, dintre care se pot reţine : separarea logică a activităţilor organiza- 
tionale, cu alocarea — precisà si distinctá — a acestora pe epârtamentă, 
compartimente, servicii, birouri etc. ; elaborarea organigramel : delega. 
autorităţilor şi. a responsabilitátilor aferente fiecărui post ; 


i 


A 


rea formală a 
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atribuirea clară a sarcinilor specifice fiecărui compartiment : stabilirea 
complexului de proceduri si de instrucţiuni, destinate precizării legătu- 
rilor — pe verticală şi pe orizontală — existente între diferitele compar- 
timente etc.; 

K. — Discutarea, analizarea, îmbunătăţirea şi precizarea direcțiilor 
de acţiune, pentru introducerea în practică a noii structuri ; estimarea 
duratelor activităților şi а cheltuielilor implicate de atingerea scopurilor: 
propuse ; 

L. — А unei preselectii а personalului, .in vederea men- 
tinerii, disponibilizárii, angajării, perfecţionării sau reprofilárii, conform 
noilor cerinţe impuse de structura organizatorică concepută ; 

M. — Demararea programului de pregătire profesională a persona- 
lalui selectat ; 

N. — Efectuarea unei testări post-perfectionare a personalului, cu 
scopul realizării selecţiei finale ;. 

О. — Efectuarea tuturor demersurilor finale, necesare implemen- . 
tării structurii organizatorice elaborate (eventual cu caracter схреиса 
tal si local — gen statie pilot) ; 

P. — Introducerea in practică a structurii organizatorice prin me- 
toda „cutremur“ sau metoda „în trepte“ : 

R. — Perioada de funcţionare in noua formă de organizare ; 


S. — Analizarea reacţiilor si a rezultatelor, în vederea efectuării E 


ünor eventuale corectii in program ; 
. T. — Evaluarea nivelului de realizare a obiectivelor Si estimarea 
finală a eficienţei economice. d 


7.23. ALGORITM DE SCHIMBARE PENTRU UN MODEL FIZIC. 


Considerându-se са exemplu de schimbare a unui model fizic 
— necesitatea înlocuirii, în cadrul unei linii de fabricaţie, a unui utilaj 
de un anumit tip cu un altul, ca urmare a unei. modificări de tehnologie, 
în continuare se: va prezenta un număr restrâns de activităţi (v. tab. 7.2 
si fig. 7.3), ce trebuie avute în vedere la elaborarea. unui t program desti- , : 
nat realizării unei asemenea schimbări- 

A. — Analizarea tehnologiei de fabricaţie, a calității produselor rea- 
lizate — in concordanță cu noile cerinte — a “performanțelor tehnico-eco- 
nomice ale utilajelor folosite in cadrul liniei tehnologice, cu scopul iden- 
"^tificárii mașinii „cheie“ ce urmează a fi înlocuită.. 

B. — Studierea documentatiilor firmelor- producătoare ES utilaje spe- 
cifice, în vederea preselectării acelor. oferte care rășpund — cel mai 
bine — criteriilor de cost si de performanță. ` 

C. — Contactarea potentialilór furnizori, in scopul negocierii şi al 
stabilirii condiţiilor concrete de contractare (pret, modalităţi de achitare 
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Tabelul -7.1- 
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ale acestuia, termen. de livrare, perioadă de garantie, asigurarea cu acce- 
sorii, derularea service-ului etc.). REISEN UE ENE MAS A) 

D. — Incheierea contractului cu firma aleasă (lansarea comenzii): 

E. — Derularea fabricaţiei pe vechea linie într-un schimb suplimen- . 
tar, în scopul realizării unor stocuri de produse finite, destinate garan- 
tării. desfacerilor (a onorării coníractelor incheiáte anterior) si pe peri- | 
oada de întrerupere a fabricației, impusă de efectuarea modernizării liniei. 

F. — Elaborareà unor tehnologii modificate, în concordanţă cu noile 
performanţe (caracteristici) ale utilajului contractat. 


` 


ЖА 1152 


Figura 7.2 Graful ах 


vaw хот 


1 
— П 


: 1 
CE 
Eon 
1 4 
PET І ; 
Yr "Us QUIM 
т 
X П t>» £ 
i 
== 1 1 
еї ER a eS 
Y 2g 3 85 { ze 
Ma 
i А = 
t M П d : 
y mei AE у 
1 1 a ‹ 
КЕ 5 
A 1 
E = 


SE A para оо. б uit 


tivitàtilor și graficul Gantt 


153 . 


f= 
N 
C 
= 
—— 


MANAGEMENT GENERAL 


G, Asigurarea cu materii prime, materiale, semifabricate sau 
S.D. V.-urt special destinate noului produs realizat sau echipament 
achizitionat — prin încheierea de contracte ferme cu furnizorii. 

Н, == Pregătirea, specializarea sau angajarea operatorului uman ce 


urmează a exploata noul echipament industrial. 


l — Luarea unei decizii privind destinaţia personalului angajat pe 
linia respectivă, în perioada cât va înceta fabricaţia. 

J, — intocmirea planurilor referitoare la realizarea unor lucrări- 
anexă, la celelalte utilaje din cadrul liniei, concomitent cu activitatea de 
înlocuire, 

К. — Electuarea pregătirilor necesare intervenţiei asupra liniei, prin 
asigurarea resurselor materiale si umane, destinate atât realizării schim- 
bării propriu-zise, cât şi lucrărilor programate la celelalte mașini com- 
ponente ale liniei, cu scopul efectuării de revizii, reparaţii, modernizări, 
adaptări speciale ş.a. Această etapă presupune activităţi de lansare a 
comenzilor pentru, piese de schimb si accesorii, -alocarea sarcinilor, pen- 
iru echipele de întreţinere etc. : 

L. — Sistarea fabricatiei, prin intrerüperea functionárii liniei teh- 
nelogice, etapă ce cuprinde eliberarea liniei. de produc curățirea masi- 
nilor şi a locurilor де muncă. : Й 


M. — Eliberarea spatiului necesar din. jurul utilajului ce urmează 
a fi schimbat şi ridicarea acestuia de pe fundaţie. 

N. — Spargerea vechii fundaţii şi pregătirea celei noi ; (dacă este 
cazi il). d \ A 

Q. — Receptionarea utilajului primit de 3 furnizor si transportarea 
lui in imediata apropiere a liniei tehnologice. 

P. — Dispunerea, centrarea şi fixarea pe fundaţie a noii maşini, 

R. — Intrarea/ utilajului in probele de functionare in gol, sub sar- 


cină şi în regim de lucru, pentru verificarea comportării si a preciziei, 
efectuându-se totodată reglajele necesare. 


S. — “Conectarea maşinii la sistemul central de transfer şi/sau la cel 
de control al liniei: 

T. — Efectuarea interventiilor sia ppc: i cac utilaje de 
pe linie. Аг: um 

U. — Demararea Drobelor tehnologice че ansamblul liist de tfa- 
bricatie. 

V.— d cue eventualelor reglaje si corecti finale privind re- 

gimul de lucru: 

X. — Intrarea în regim normal de funcționare a ат linii teh- 

псіодісе. • 


1.2.4. CONSIDERATII FINALE PRIVIND MANAGEMENTUL SCHIMBARILOR 
Ca urmare a celor prezentate in cadrul 8 T 2.2, câteva, din conclu- 
ziile ce se pot desprinde, constau în : 
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Tabelul 7,7 
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.— schimbarea modelului conceptual — teprezentat, in. cazul anali- 
zat, de structura: organizatorică a firmei '— presupune, întotdeauna, о 
"atentà pregătire psihologică, atât înaintea cât și în timpul efectuării 
schimbării. Principalul factor de rezistență la schimbarea unui model - 
“conceptual, constă “Чп inertia, conservatorismul. si/sau frica, manifestate 


de personalul ce se ştie afectat. Cu alte cuvinte, factorul esenţial de îm- 
potrivire este chiar factorul uman (prin interesul si mentalitatea sa). De 
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aici rezultă si costurile crescute ale schimbării, fiind necesare cheltuieli 
cu pregătirea, perfecționarea, reprofilarea, selectarea si motivarea per- 
sonalului. 

— evaluarea costurilor implicate de o astfel de schimbare si, mai 
ales, a efectelor asupra eficienţei muncii, este greu de realizat, datorită 
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problemelor pe OE „ce pot apare (uneori în mod neprevázut) si 
a dificultăţilor de cuantificare ale acestora, in mărimi sau valori cu care 
să se poată opera matematic. 

— un alt aspect, de natură psihosocială, rezidă în creşterea duratei 
totale necesare pregătirii, aplicării şi evaluării rezultatelor practice ale 
schimbării. O accelerare a activităților destinate pregătirii psihologice şi 
profesionale a personalului angajat, ar putea avea ca efect creşterea pe- 
riculoasă a riscurilor de nereușită în schimbarea propusă. 

Corespunzător modelului prezentat la 8 7.2.3, se pot retine urmă- 
toarele observaţii si concluzii : : 

— etapele prezentate se vor transpune într-un graf (gen drum critic), 
urmărindu-se realizarea unui grad cât mai ridicat de suprapunere. al 
acestora, cu scopul diminuării duratei totale de realizare a întregii schim- 
bări ; S : 

—4in acest sens, este preferabil sá se identifice cát mai multe dru- 
muri critice ; x XE | 
— pe de altă “parte, orice perturbatie care ar afecta activitátile cri- 
tice, ar avea ca efect márirea duratei totale de efectuare a schimbárii ; 
а în cazul unui model fizic, schimbarea considerată realizează un 
impact psihosocial mult redus, prin comparaţie cu transformarea unui mo- 
del: conceptual ; o consecinţă a acestui lucru constă în existenţa, sub o 
formă atenuată” sau, uneori, nesemnificativă, a factorilor rezistivi impli- 
cati de natura umaná ; E ARE У 
— pentru un model fizic, costurile si efectele schimbării preconizate 
- pot fi anticipate cu un grad ridicat de precizie. |j 

In final se pot sintetiza câteva observaţii, cu caracter general, pri- 
vind managementul schimbárilor : im x 

— elaborarea algoritmilor, destinati efectuării de schimbări, este re- 
'comandabil a se éfectua pe baza mai multor variante posibile ; 
| 1 —— alegerea variantei optime de algoritm, se va fundamenta pe ideea 
diminuării costurilor si a duratei necesare realizării schimbării : ) 

— їп vederea contracarării efectelor unor eventuale. perturbații, este 
indicată punerea la punct a unor variante de rezervă ; PO эйс: 

— şansele. de succes sporesc considerabil, dacă s-a procedat, mai în- 
tái, la pregătirea psihologică si la motivarea persoanelor afectate de 
schimbare, astfel încât acestea 58-1 înțeleagă necesitatea şi să fie sincer” 
dispuse la colaborare; ^. Go ЕЕЕ Y \ 

— în pofida dificultăţilor, efectuarea — cât mai exactă — a calcu- 
latiei costului schimbării, constituie un ‘factor esenţial, în evaluarea efi- 

cienfei probabile a acesteia și, deci, în justificarea oportunității reali- 

. zürii schimbării. ac c eC мылы 
Alături de asigurarea de protectii faţă de perturbațiile externe, 
transpunerea in practică a unor schimbări raţionale — gândite, planifi- 
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cate şi controlate asemenea oricăror alte activități de proiectare, inves- 
tili, producție ete. — crează premisele sporirii eficienţei de ansamblu 
a activităților economice. Acest lucru poate fi asigurat si de schimbările 
care nu vizează, in mod direct, creşterea productivității sau a! calității 
produselór ori a serviciilor realizate, ci se „limitează“ doar la îmbună: 
Vitirea condițiilor de muncă ale angajaţilor. Indirect — acționând са o 
` motivaţie suplimentară — о asemenea schimbare se va repercuta benefic 
asupra disponibilității personalului angajat, în sensul stimulării acestuia 
de a obține performante ridicate în activitatea desfăşurată. În acelaşi 
timp însă nu trebuie ignorat faptul, cà o schimbare induce — aproape 
întotdeauna — stres. Se impune, prin urmare, a fi evitată tendința — în- 
tálnità la unii manageri — de а realiza schimbări numai de dragul 

: schimbării. 
Simultan cu acordarea unei atentii deosebite în motivarea puternică 
a celor ce vor fi afectați de schimbare, managerii vor proceda, mai întâi, 
:la o analiză profundă a oportunității de realizare a unei schimbări, prin 
prisma potentialelor rezultate, derivate din transpunerea. în practică a 
acesteia. Doar în acest fel vor fi posibile justificarea schimbării preco- 
nizate, motivarea oamenilor, aderarea sinceră şi: deplină a acestora la 
realizarea schimbării, punerea la punct a unui program coerent de acti- 
une, alocarea judicioasà a resurselor necesare si , in final, atingerea cu 

succes a obiectivului urmărit. 
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In conditiile economiei de piaţă, profitabilitatea societăţilor comer- 
ciale presupune, alături de rentabilizarea propriilor activităţi interne, 
productive, si eficientizarea ‘activităților externe ale firmei, activităţi 
datorate relaţiilor cu ceilálti parteneri de afaceri. 

„În plan intern, firma va urmări ca printr-o bună organizare а pro- 
ductiei, prin utilizarea de personal calificat, utilaje, tehnici si. tehnologii 
performante, să diminueze -— cát măi mult posibil — cheltuielile impli- 
cate de activitatea economică desfășurată. Totodată, în plan intern dar 
si extern, firma isi va putea creşte profitabilitatea prin orientarea preo- 
cupărilor sale către produsele ori serviciile cele mai căutate pe piaţă, 
sam care se caracterizează, fie printr-un grad deosebit de modernism, 
originalitate, noutate, fie printr-o calitate de excepţie. Toate aceste efor- 
turi au menirea de a asigura rentabilitatea prin competitivitate sáu. prin 
plasarea firmei într-o poziţie privilegiată — față de competitori — care, 
practic, ar situa-o în afara concurenţei. У & 
„Evident, miza conferită de acest obiectiv este cu atât mai ridicată și 
mai greu de satisfăcut, cu cât este mai crescut și gradul de concurență. 
Corelatia produs-pret sau, altfel spus, calitate-pret уа fi criteriul cel mai 
V important utilizat de “către clienti, în manifestarea opțiunii de cumpă- 
rare. Dar, pentru producători, majoritatea cazurilor o constituie realiza- 
rea de produse ce se încadrează într-un interval considerat „obișnuit“ al' 
performántelor sau al calităţii, devenind astfel obligatorie şi corelarea 
preţurilor cu preţul „obişnuit“. mediu, practicat: pe piaţă. Acest pret D 
stabilit prin intermediul raportului dinamic cerere-ofertà si evidenţiat 
prin cotaţiile bursiere -— este, de fapt, sistemul principal de Өеп 
„în evaluarea posibilităţilor sau a performanţelor unei firme. 
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În această situație, pentru orice agent economic, un important. in- 
Strument de creştere a profitabilitátii — cu rol superior multor alti fac- 
tori de influentà — il constituie procesul de negociere. 


8.1. LOCALIZAREA NEGOCIERII SI FACTORII SPECIFICI 
„DE INFLUENȚĂ 


Având în vedere că orice agent economic — şi, în cazul general, orice 
persoană fizică sau juridică — care dorește iniţierea si párticiparea, di- 
rectă sau indirectă, la derularea. unui proces de negociere, urmăreşte 
încheierea de acorduri ,intelegeri si/sau tranzacţii, favorabile obținerii de 
beneficii, indiferent sub ce formă s-ar prezenta acestea. 

Simplificând, în esență, beneficiile potenţiale sau efective, rezultate 
in: urma utilizării negocierilor, se-pot reduce — aproape întotdeauna — 
Ла un numitor comun și anume, aspectul financiar. - E 

„Pentru marea majoritate a societăţilor comerciale. — ţinând cont de 
structura preţului de desfacere şi, implicit, de cea a costului de pro- 
ductie — negocierea poate fi”utilizată in. două tipuri de relaţii, caracte- 
ristice oricărui circuit economic : relații externe la nivelele furnizor-pro- 


ducátor, respectiv. producător-beneficiar și relaţii interne, în cadrul fir- . 


mei, între conducere-angajati sau patronat-sindicat (v. fig. 8.1.). — 
Negocierile, din cadrul relaţiilor externe ale firmei, încep de la nive- 
lul furnizor-producátor, prin achiziționarea — în condiţii cât mai avan- 
tajoase — de materii prime, materiale sau prin obținerea de fonduri 
„financiare (investiţii, credite sau împrumuturi bancare) şi se termină cu 
vânzarea produselor sau cu prestarea. serviciilor, pentru nivelul producá- 
‚ tor-beneficiar, la preţuri cát mai convenabile pentru ambele părți. Mári- 
mea finală a preţului negociat de achizitie/desfacere, este influențată de 
o serie de factori ce tin de: localizarea geografică a afacerii; volumul 


tranzacţiei ; natura şi calitatea materiilor prime, a materialelor, a produ- 
/ * D / v z 


` selor, a creditelor sau а împrumuturilor, ce fac obiectul discuţiilor ; con- 
dițiile contractuale (transport, . depozitare, ambalare, termene de livrare 


a márfürilor sáu de rambursare а creditelor, modalităţile de efectuare a. 


“plăţilor etc); gradul de originalitate şi/sau де modernism al produse- 
— lor: mărimea profitului dorit ; imaginea de firmă a partenerilor ; even- 
tualul caracter sezonier al mărfurilor tranzacţionate ; existența unor rela- 
tii speciale între parteneri, perspectivele conlucrării $a. 

-In procesul de "negociere al preţurilor de achiziţie si de desfacere, 
mărimea acestora va fi puternic condiționată şi de 'raportul existent între 
cerere şi ofertă. Acest raport reflectă, pe de o parte, legátura dintre cali- 
tatea produselor. şi preţurile” acestora, iar pe de altă parte, niveu con: 
curentei, deci măsura in cáre cererea, este satisfăcută de către ofertă. 
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Figura 8.1 

Їп cadrul relaţiilor interne, la nivelul conducere-angajati, negocierea 
se desfăşoară în condiţii ce tin atât de raportul specific în care se găsesc 
partenerii, cât și de mediul caracteristic în care se desfăşoară procesul. 

Negocierea patronat-sindicat se poate rezuma, în esență, là raportul sala- 

„rii-eficienţă economică, obiectul discuţiilor putându-l constitui, separat 
sau împreună, "următoarele aspecte : condiţiile de muncă, garanţiile con- 
tractuale, salarizarea, raporturile salariati- -administrajie, diverse aspecte 
"organizatorice s.a. Toate! aceste discuţii au drept obiective finale şi — în 
. acelaşi timp — criterii de referinţă, standardul, de viață al individului 
— din punctul de vedere al angajaţilor — și productivitatea, Cu. efect 
direct asupra nivelului de competitivitate al firmei, din punctul de vedere 
al conducerii. : 

Optimizarea raportului, 'salarii/productivitate sau salarii/eficienfà eco- 
nomicá este o cerinţă firească, dacă se tine cont că limita interioară a pre- | 
tului de desfacere este dată de costul de producţie, iar cheltuielile cu - 
salarizarea reprezintă o componentă esenţială a acestuia din urmă. 

Conform fig. 8.1. se poate remarca caracterul antagonist. al dorin- 
telor angajaţilor si al obiectivelor sindicatului „ în raport cu dezideratele 
economice, scopurile organizaționale, s orientarea, acţiunilor open eines 
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de conducerea unei firme. Considerate in sine, criteriile salarii si eficientà 
economicá, nu vor putea opera satisfácátor, pentru părţile interesate, fără 
realizarea ‘de compromisuri — reciproc acceptate — si, în special, fără 
suportul oferit de negocierea parametrilor tipici altor factori de influență 
ai productivităţii sau ai efi icientei economice. Astfel, tot la nivelul rela- 
iilor din cadrul. firmei, echilibrarea raportului specific salarii/eficientà 
economică si îmbunătățirea de ansamblu a profitabilitátii firmei — prin 
creşterea productivitátii; simultan. cu diminuarea costurilor de producție 
— se.pot asigura si prin intermediul următoarelor cái de acţiune : recom- 
pensarea financiară a angajaţilor care realizează reduceri ale consumu- 
rilor specifice de materii prime şi materiale ; motivarea financiară a per- 
scnalului în depistarea carentelor tehnice, tehnologice, organizatorice — 
cu efecte nefavorabile asupra eficienţei economice — şi propunerea de 
soluţii practice, care să vizeze eliminarea, acestor deficienţe ; conditiona- 
rea creşterii salariilor de creşterea productivităţii fizice ; încurajarea ma- 
terialà a îmbunătăţirii pregătirii profesionale a personalului ; crearea unei 
atmosfere de'lucru, prin. stimularea unei competiții corecte, loiale — cu 
efecte benefice asupra eficienţei muncii — in cadrul colectivelor de an- 
gajati elo : : 

Legat de aceste ultime aspecte, merită a. fi CN o situaţie 
specială — la nivelul intern al unei firme — prea puţin avută în vedere 
până în prezent, ce pune accentul pe negociere ca iua de comunicare : 
in relatiile interumane. 2 de i EN 

TO asemenea negociere. cu un Paru aparte, tipicá AED: manager- 
angajat, se poate constitui in soluţia de rezolvare.a unor-stári pseudo- 
conflictuale, ce pot apare ca urmare а unor. contestaţii sau critici, formu- 
late de unii angajaţi, privind anumite aspecte sau 'probleme din cadrul 
firmei. “Tendinţa generală — conform unei mentalități greșite — este de 
„a considera asemenea persoane. ca adevăraţi indivizi- -problemă, ce trebuie 
puși la punct, avertizaţi ŞI. — la o nouă recidivă. — eliminaţi, din orga- 
-nizatie. Există însă numeroase cazuri când astfel de contestatari sunt, de 
: "fapt, oameni valoroși: şi angajaţi cu adevărat dedicati profesiei şi funcţiei 
| lor, atasati total firméi la care lucrează. “Dacă criticile. sau. observaţiile 
făcute de aceştia: par — la- prima ` "vedere -—a „deranja ordinea si disciplina 
de muncá sau politica tradițională -a firmei, sunt şanse reale că, totuşi, ei 
A să. -dețină argumente. pertinente şi/sau soluţii viabile de. îmbunătăţire. a 

pe anumitor parametri din cadrul activităţii generale a firmei. 

„Din acest motiv, este recomandabil ca managerii să-şi infráneze pri- 

derâdere a reclamaţiilor, ori chiar 

ndu-se într-un mod constructiv, con- 
benefice pentru întreaga firmă. 


Eur. unl impuls de.ignorare sau de luare în 
„de penalizare a acestora, comportă 
cesiv, atent, cu кше rezultate 


MANAGEMENTUL NEGOCIERILOR 


Astfel, managerul trebuie să asculte mai întâi obiectiile persoanei, 
să înțeleagă apoi motivațiile acesteia, să pătrundă substanţa argumen- 
telor prezentate și — ralizând o abordare colegială, profesională, a in- 
dividului contestatar — să identifice dacă angajatul este un recalcitrant 
tradițional, sau este cu adevărat un salariat bine intenţionat şi loial firmei. 

In primul caz, managerul trebuie să încerce în a-l convinge că se 
înşeală, putând astfel: să aducă prejudicii firmei și, evident, propriei 
persoane: 

În а doua situație, managerul — împreună cu contestatarul — ar 
putea analiza şi identifica beneficiile şi „modalităţile de transpunere în 
practică a observaţiilor făcute, sau ar putea propune. — în cazul unor 
probleme mai ample — formarea unui grup de analiză, în care să fie 
implicat şi respectivul angajat. 

„ Prin prisma celor prezentate se pot desprinde етае concluzii 
definitorii, legate atât de localizarea proceselor de negociere, cât și de fac- 
torii de-influentá, specifici relaţiilor interne si externe ale unei firme: 

— negocierea are menirea de a armoniza interesele tuturor! părţilor 
‚саге sunt, fie implicate intr-o anumită activitate, fie inlántuite in cadrul 
unui circuit economic ; 2 

— rezultatul dorit şi, posibil de realizat prin “intermediul negocie- 
rilor, este de amplificare a eforturilor — depuse de o firmă : — orientate 
către creşterea propriei profitabilităţi ;: ` М »* 

— negocierea se constituie într-o activitate complexă. şi dinamică ; * 
b. i complexitatea rezidă, atât în diversitatea relaţiilor existente într-un pro- 
ces sau într-o activitate economică, cát si în multitudinea de conditionári 
я factori де influenţă, ce trebuie respectaţi sau avuti în vedere ; dinami- 
.Citatea negocierii este cauzată, pe de o parte, tocmai de multimea facto- 
rilor de influenţă si de interdependenfa acestora, iar, pe de altă parte, 
atât de caracterul de durată al unei activităţi economice: — care: pre=, 
supune asigurarea continuă a condiţiilor necesare. desfășurării acesteia — 
cât şi de permanentele- fluctuații si Doa interyenite la nivelul facto- 
rilor de influenţă, 


Li 


8.2. селин NECOCIATORILDE: ETAPE SI PRINCIPH - 
"DE BAZĂ ALE NEGOCIERILOR 


Negocierea. reprezintă un proces complex, în care doi sau mai mulţi = 
parteneri, ce au interese comune — "convergente, sau Шы дете dar боп- 
. ciliabile — se angajeazü in discutarea unor propuneri explicite, care vi- 
_zează condițiile specifice ce got. conduce la încheierea unei înțelegeri ori 
а unui acord, À 
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Declansarea unui asemenea proces este justificată numai de dorinţa 
sinceră a atingerii unor obiective — realiste şi bine definite — ce пи 
ar putea fi realizate in alt mod sau într-o manieră la fel de eficientă. 
Calitățile negociatorilor trebuie să vizeze : capacitatea de a se situa 
pe poziţia partenerului ; simţul oportunității si al momentului ; spiritul 
de cooperare si de echipă ; capacitatea de compromis ; curajul ráspun- 
derii ; capacitatea de anticipare a intentiilor partenerului s.a. 


Negocierea mai presupune si putere de convingere — bazată, în 
esenţă, pe deschidere, informaţii cât mai complete şi precise, argumente 
pertinente — răbdare, înţelegere, concesivitate, autocontrol, experienţă, 


intuiţie, talent si, nu de puţine ori, noroc. Un rol, deloc de neglijat, îl au 
şi cunoştinţele de psihologie, de retorică şi de tehnica negocierii. 
Baza de date, informaţii şi cunoștințe, referitoare la problema supusă 
negocierii, constituie. condiţia principală de asigurare a succesului unui. 
` asemenea proces. De asemenea, cunoaşterea, limitelor propriei capacități 
si a posibilităților partenerului, permite evitarea. atât a intreruperii 
negocierii, a esuárii acesteia, cât si a încheierii unei afaceri nerentabile. 
Direct legată de calităţile reclamate pentru un bun negociator, la 
multi manageri si angajaţi cu funcţii de decizie, se manifestă o adevărată 
frică de negociere. 2 ; : = 
Їп aceastá idee, s-a constatat cá multe регѕоапе tráiesc cu impresia 
—— aproape їп totalitate eronatá — са pentru a-și asigura succesul într-o- 
negociere, trebuie să manifeste nesinceritate, capacitate nativă de per- 
suasiune, fluentá verbală si, uneori, chiar „ferocitate“. De asemenea, 
aceste persoane au convingerea — adesea fundamentată pe neplăcute 
experienţe proprii — că reuşita negocierii este puternic condiționată de 
utilizarea unor „talente oratorice“, caracteristice vorbitorilor rapizi, am- 
bigui, devianti, subtili, capabili în a sesiza intuitiv si 1п a exploata situa- 
fille — apărute în procesul negocierii — într-o manieră neeticá. Cunos- 
când că nu deţin astfel de,talente^ — cărora le acordă o importanță 
-exagerată — si fiind, de cele mai multe ori, oameni morali şi principiali, 
vor refuza să-și cultive asemenea „ndemânări“ 51 „abilităţi“, deoarece le 
asociază unui tip de personalitate pe care nu doresc să o aibă. De fapt. 
ei ignoră realele calităţi ale unui, cu. adevărat, Pu negociator T cali- 
ай mentionate la inceput = şi care sunt singurele în masura să garan- 
‚_ {еле o reuşită pe termen lung. , `. i LUN 
| Là fel ca în multe alte probleme, cultivarea unor aptitudini şi creş- 
~ terea îndemânării necesare negocierii, sunt mai puţin dificile decât par 
a fi la prima vedere. De altminteri, plăcerea sinceră de e negocia, dispos 
nibilitatea. de a comunica si capacitatea de a fi convingător, chiar daca 
sunt importante, nu reprezintă totul. Rămân mulți alți factori, cel puțin 
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la fel de esentiali, care trebuie să fie infelesi si utilizaţi, pentru a creste 
'sansele de succes într-o negociere. 

Separat de — sau împreună cu — motivul lipsei unor false calităţi, 
mai există o cauză care determină multi oameni să manifeste retineri in 
a se angaja într-un proces de negociere. Asociind negocierea cu o stare 
obligatoriu conflictuală, care le induce o senzaţie dezagreabilă, de incon- 
fort şi/sau de nesiguranţă, vor evita să intre în „luptă“, preferând să 
adopte o poziţie care, de multe ori, îi va conduce în situaţia de a nu rea- 
liza ceea ce doresc, sau, mai grav, de a pierde ceea ce deja dețineau. 

51 în acest caz, astfel de persoane ignoră cel puţin două aspecte esen- 
țiale, cu un caracter apropiat de legitate : 

— contradicţiile, conflictele, lupta de idei si de interese, sunt stări 
de neevitat, fiind caracteristice lumii puternic interdependente de. azi ; 
indiferent dacă se manifestă violent sau voalat, direct sau indirect, prio- 
ritátile, criteriile, preferințele unui individ, intră în dispută cu cele ale 
celorlalţi indivizi, cu care acesta vine în contact ; 

— diversitătea opiniilor sau a intereselor, nu implică și faptul că 
negocierea trebuie să fie, inerent, un proces. „sângeros“ ; de fapt, dacă ar 
fi си adevărat așa, atunci nu ar fi un proces reuşit: cu rare excepții, 
prin negocieri. sincere se vor găsi, intotdeauna, soluţii. unanim ac plate 

. și benefice pentru toate părțile interesate. 

“Sporirea sanselor de reușită ale unei negocieri, implică şi pregătirea 
din timp a acesteia. Astfel, pentru fiecare fază a procesului — care in- 
clude prenegocierea, negocierea propriu-zisă şi postnegocierea — este ne- 
cesară stabilirea si definirea, obiectivelor, cunoașterea partenerilor (a ca- 
lităţilor acestora, a problemelor si a capacităţilor de decizie avute etc.), 
adoptarea strategiei si a tacticilor, împreună cu variantele de rezervă 
destinate a face faţă eventualelor modificări оше 


Sintetic, fazele negocierii au următorul! conținut : : 

1. prenegocierea. — cuprinde tatonarea reciprocá a , partenerilor, evi- 
denţiind astfel interesul mutual de a stabili contacte, cu scopul declarat: 
de încheiere a unui acord; “totodată, părțile iau notă de calităţile, poten- 
fialul, natura problemelor și a pretențiilor partenerilor ; în acest sens, se 
procedează mai întâi la discuţii, dezbateri, schimburi de. păreri, convor- 
biri, care vizează definirea cadrului general, PEPEO арам ае desfá- 
urar egocierii propriu-zise ; 

: 2 ecu m E — cu referire la derularea efectivă a pro- 
cesului — implicá angajarea formală a părţilor, în discutarea obiectivelor, 
precizarea — prin analize de clarificare, concesii succesive 51 mutuale — 


"uud problemelor de interes sia clauzelor. acordului ce urmează a fi redactat; 
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3. postnegocierea — se rezumă la semnarea acordurilor, a con- 
ventilor sau a tratatelor, prin care părţile se angajează la respectarea 
obligatiilor asumate. 

Pregátirea procesului de negociere, presupune parcurgerea unei serii 
de etape, similară celei prezentată, succint, în tabelul 8.1. 

Legat de cele sintetizate în tabel, se impune a fi subliniate, cu .' 
precădere, două aspecte esenţiale, şi anume : 

— importanţa deosebită a rolului jucat de top management (con- 
ducerea de vârf), în iniţierea, coordonarea şi urmărirea “activităţilor de 

` pregătire a procesului de negociere ; totuşi, nu trebuie exacerbatà im- 
plicarea directă a top managementului, în toate etapele pregătirii si fazele 
negocierii propriu-zise ; prea adesea, membrii conducerii de vârf exage- 
rează — risipind timp si eforturi considerabile —- angajându-se perso- 
nal, mai mult decât este necesar, în toate aspectele procesului, intrând în 

„detalii şi pierzând, astfel, din vedere ansamblul problematicii, datorită 

faptului cá nu permit specialistilor de factură tehnică sau celorlalţi 

, «membri ai echipei de negociere. să joace-un rol prea mare ; ' 

— de multe ori, din cauza unei prea scurte programári calendaris- 
tice, echipele de negociatori intră în tratative cu o singură opţiune stra- 
*egicá ; este recomandabil să se creeze posibilitatea de elaborare. a mai 
multor variante, deoarece, cu cât sunt accesibile firmei mai multe alter- 
native strategice, cu atât va fi mai mare şi forța acesteia în negociere. - 

Eludarea acestor pregătiri şi demararea unui proces de negociere nu- 
“mai pe baza inspiraţiei si a hazardului, conduce, în marea majoritate , a 
„cazurilor, la eşec. d 
— Desfăşurarea cu succes a unui proces de negociere, cástigarea res- 
"pectului si a încrederii partenerilor, cu scopul asigurării unei colaborări . 
durabile si în perspectivă, necesită cunoaşterea 51 pL unor prinçipii 
„de bază, dintre care se pot menționa : : : 
1 în negociere nu există adversari ci parteneri, deoarece. obiectivul 
principal, al unui asemenea proces, îl constituie ajungerea la о. înțelegere. 
— unanim. si sincer acceptată — şi nu. la ишеге. sau бее 

„interlocutorului ; i : үч 

.— partenerii trebuie să: țină cont, în а dw de Оло reci- +. 

“proce şi, astfel, să fie capabili de a face concesii ; 

— trebuie evitată specularea - exagerată . а slăbiciunilor conjuncta- 
rale e partenerului, pentru a nu se ajunge la acel punct critic de la 

RO o care; discutiile pot degenera, devenind. necontrolabile. si distructive; . 

— nu existá negocieri identice,. ci doar — cel mult — similare, fie- 

‚саге asemenea proces. avánd. un. puternic. caracter de unicitate ; a S 

dcr E es negocierea fiind о tormă de comunicare, de cele mai multe ori. 

“ verbală, se recomandă utilizarea de formulări explicite si de reluări sau. 
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sublinieri frecvente ale aspectelor deja convenite, până la confirmarea 
Scrisă a acordului, confirmare ce trebuie realizată imediat ce este posibil. 


8.3 ASPECTE ESENȚIALE ALE NEGOCIERILOR 
ÎN COTEXTUL ECONOMIC ACTUAL 


; Cadrul socio-economic, marcat de dinamica transformărilor, frecvenţa 
schimbărilor şi profunzimea mutatiilor — caracteristice perioadei de cău- 
tări a soluțiilor viabile, necesare adaptării la cerinţele economiei de piață 
— 1$1 pune amprenta si asupra proceselor de negociere. 

Alături de semnificaţiile, rolul si caracteristicile de ordin general, 
apar şi se dezvoltă noi valențe, specifice, ce conferă negocierii statutul de 
înstrument operaţional inedit, destinat creşterii profitabilitátii activită- 
tilor economice. | : ; r 

Lipsită de obiect — si, deci, total inoperantă — în economia plani- 
ficatà,'negocierea а devenit, in prezent, o, posibilitate reală de amplifi- 
care a performanţelor unei afaceri, fiind totuşi puţin utilizată la para- 
metrii săi maximali. x Pp 

In continuare se va proceda la o succintă enumerare a principalelor 
aspecte ale negocierilor, ce sunt definitorii pentru contextul economic 
. actual. à s ES 
Ө Eficientizarea - activităţilor. economice, realizatá prin intermediul 
negocierilor, implică — în mod evident — o pregătire de calitate în acest 
domeniu. Lipsa unor negociatori experimentați reclamă existența preo- 
" cupărilor, la nivelul oricăror societăţi comerciale, de a forma astfel: de 
negociatori. Cu cât este mai amplă si mai diversificată activitatea econo- 
mică desfăşurată de o firmă, cu atât mai mult va fi necesară pregătirea 
"de negociatori specializați pe anumite probleme sau subdomenii de inte- 
res. O asemenea pregătire — caracterizată de o -durată mare în timp — 
trebuie realizată pe baza unor programe coerente și riguroase. de selec- 
tare, învăţare, testare, perfectionare-specializare, programe care sà герге 
zinte o componentă esenţială a politicii firmei. asa 
e Simultan cu formarea de negociatori este necesară si dezvolta- 
rea de reţele informaționale, special destinate asigurării bazelor de date, 


care să fie utilizate în procesele de negociere. Informaţiile — deosebit 
de variate şi orientate cu precădere către piaţă — iens ag asemenea | 
baze de date, trebuie să permită cunoașterea, de către игы si negocia- 
tori, a următoarelor : performanţele concurenţei ; Tte ролш, 
lor parteneri de аѓасегі ; clauzele sau ШО тиле i iU 
male — conținute în acordurile incheiate in alte пе оеш, intre al e 
dar in probleme de interes similar cu cele ale Tir- 


societăți comerciale, 
i | 
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mei. De asemenea, informaţiile, culese și stocate permanent, trebuie să 
ofere şi posibilitatea efectuării de prognoze asupra evoluţiilor — sau a 
impactului — înregistrate de anumite evenimente de natură - tehnică, 
tehnologică, economică, socială, financiară etc. 

@ Pregătirea de negociatori, specializaţi în anumite domenii de in- 
'teres, este reclamată nu numai de eliminarea dilentatismului, dar — în 
egală măsură — şi de degrevarea cadrelor superioare de conducere, de 
o parte din sarcinile ce le revin sub acest aspect. La ora actuală, majo- 
ritatea negocierilor sunt efectuate de către managerii firmelor, lucru care 
le diminuează considerabil timpul afectat conducerii propriu-zise si le 
distrage atentia de la alte probleme organizatorice. Exceptánd negocie- 
rile cu adevárat importante, ce reclamá participarea directá a, top-mana- 
gementului, în toate celelalte cazuri, asemenea procese pot fi realizate 
'de angajaţi cu funcţii mai mici sau de echipe specializate. Rolul top-mana- 
gementului s-ar rezuma 'numai la autorizarea obiectului negocierii, con- 
firmarea reprezentanţilor, stabilirea liniilor de. ansamblu ale discuţiilor: 
și a limitelor până la care se pot, extinde eventualele acorduri. 

€ Unul din obiectivele permanente ale proceselor de negociere — 
„indiferent de natura problemelor concrete abordate — este recomandabil 
a-l constitui orientarea firmei către crearea unor relaţii economice dura- 
bile cu partenerii săi — relaţii. fundamentate pe sinceritate și încredere — 
în ideea de a-și asigura furnizori loiali şi clienţi fideli. Focalizarea preo- 
cupárilor firmei în identificarea si, ulterior, menţinerea de parteneri ce 
„pot deveni tradiţionali, va conduce atât la. diminuarea eforturilor impli-. 
` cate de reluările permanente а negocierilor, cát si la garantarea unor 
relaţii deosebite, cu regim preferenţial, care să confere avantaje ambe- 
lor părți. : 

"e În ceea ce privește negocierile cu partenerii străini, simultan cu 
amplificarea nivelului de complexitate al discuţiilor, sporesc si cerin- 
tele pregătirii, atât a negociatorilor, cát si a bazei de date. Sunt necesare 
— alături de stăpânirea unor limbi de circulaţie, internaţională — infor- 
matii legate de specificul tárii din care provin partenerii, de. eventualele 
conotaţii geo-politice si economice, de modul de abordare — de către 
> aceştia — a negocierilor, a tradiţiilor sau a cutumelor naționale, a sem- . 

nificaţiilor gesturilor si mimicii șa. — VON ERAI 

; € În perioada actuală, un rol deosebit este deţinut de negocierile 
purtate, їп cadrul firmei, intre conducere si sindicat. Mult amplificate, 
în prezent, de dinamica procesului inflationist şi de criza economică gene- 
rală — care limitează considerabil posibilităţile şi performanţele Pralea 
zaţiilor economice — problemele ridicate de sindicate, B jetul 
salariilor, a condiţiilor de muncă şi reducerea şomajului (a cU S и 
"Vor constitui — si ре viitor — laitmotivul discuţiilor, purtate [үс o 
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ducere si angajaţi. Se impune de aceea — alături de maniera specifică 
de abordare a acestor negocieri — si o accentuare a disponibilitátii, mani- 
testată de către conducere, în asigurarea unui cadru — deschis si cole- 
gial — propice destăşurării cu succes a tratativelor. Acest lucru este 
justiticat de faptul că, mai mult decât în orice altă situaţie, partenerii 
de negociere sunt indisolubil „legaţi“ unii de alţii, prin interesul atin- 
gerii aceloraşi obiective strategice. Or, tocmai această legătură este cea 
care nu admite un eşec al procesului de negociere. Din acest motiv, este 
imperios necesar a se găsi soluții care să satisfacă dezideratele ambelor 
părţi, ca — pe fondul constientizárii scopului comun și anume, de renta- 
bilizare a activităţii: firmei — să se împiedice utilizarea, de către un par- 
tener sau altul, a unor argumente „forte“ sau а unor mijloace radicale, 
extreme, ce pot periclita, de fapt, existenţa organizaţiei economice 
Aceste preocupări, pe care trebuie să le manifeste top-managementul 
unei societăţi comerciale — şi care sunt departe de a epuiza totalitatea 
eforturilor ce se cer canalizate pe o asemenea direcţie — pot conduce la 
“rezultate cu mult mai benefice, decât cele realizate prin. orice alt mijloc 
de crestere a рома firmei. ; ) 


8.4. STRATEGII, TACTICI ŞI TEHNICI DE NEGOCIERE 
SN Y 
Fără a detalia, in continuare se vor reţine câteva dintre cele mai uti- 
lizate stratageme şi tactici aplicabile în negocieri. 5 


Strategiile, adoptate in domeniul neaonicniom se pot încadra in cate- 
goria celor active, pasive si mixte. 


чл aplicabile in procesul negociat pot fi de tipul: /23, 66/ 


à 1. — stratagema folosirii unui ` тереги 2 fundamentată pe 
utilizarea. — in etapa preliminară. a negocierii — а unei persoane cu 
imputerniciri limitate, care sá fie in másurá sá „рагеле“ sau 5а tempori- 
zeze unele propuneri ale partenerilor. de negociere, prin adoptarea unei 
poziţii reținute; motivată tocmai de dips libertăţii de a lua) anumite 


decizii.  - жоу со Ie e ie Em 


ESSE - stratagéma. PUE Tut axată fie pe ideea „obosirii“ 
sau a exasperării partenerilor, fie pe dorința de a progresa în mod con- 
trolat, simultan Însă cu detalierea si clarificarea tuturor aspectelor. ce 
fin de problema abordată. Acest ultim motiv se justifică în situația în care 
fost completă şi se doreşte câştigarea timpului 


re ătirea. negocierii nu a 
A la punct a "detaliilor de acţiune. De aseme- 


necesar dnyeleeern si punerii. 1 
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nea, este frecvent utilizată când se doreşte obţinerea de avantaje aparent 
minore, astfel încât rezultatele favorabile înregistrate, să garanteze — în 
final — un succes total. 


з. — stratagema. ,tolerantei* — utilizabilă pentru temperarea unei 
stări tensionate, ce se manifestă în situaţiile in care partenerii de discu- 
tie, prin modul de abordare al hegocierii, provoacă la acțiuni sau afir- 
mații impulsive. 


4. — stratagema. „surprizei“ — caracterizată printr-o turnurá radi- , 
cală a stilului utilizat iniţial, care — tocmai prin schimbarea bruscă a 
metodei de negociere — poate surprinde nepregátiti partenerii de discuţie. 
"De multe ori însă, o astfel de stratagemă rămâne: fără efect, sau .poate 
conduce la rezultate diametral opuse celor ы 


1 
1 


5. — stratagema „faptului împlinit“ — asociată fede venii cu cea a 
„surprizei“, este utilizată —- în mod tipic — de negociatorii DOC 
51 ир. un mare factor de risc. i 


V s 


п 


6. — 'stratagema , „resemnării“ — caracteristică negociatorilor experi- 
mentali, urmăreşte să creeze partenerilor senzaţia că s-a renunţat la 
luptă, când, de fapt, cel care o aplică deţine controlul discuţiei. 

7. — stratagema „renuntănii“ — reprezintă, în esenţă, o variantă a 

"celei precedente, numai: că renunţarea la luptă este „justificată“ de lipsa 
de obiect a negocierii, ceea ce îl poate obliga pe partener la o reformu- 
lare a termenilor prezentaţi iniţial. 

8. — stratagema „presiunii Ша — prin care se urmáreste for- 
 farea partenerului în finalizarea unui acord, legat де’, problema princi- 
.palá a discuţiei, neacordândui-i acestuia posibilitatea de a-și formula si 
detalia toate pretenţiile. Desi are succes, utilizarea- „acestei stratageme 
„— toċmai datorită obligării partenerilor la adoptarea pripità a, unor de- 
cizii — conduce. frecvent la nerespectarea, ulterioară, a reglementărilor 
prevăzute, în acordul încheiat. AC NUT OE 


9. stratagema ;jocului statistic“ — са саге ѕе “urmăreşte „intoxi- 
carea“ partenerului, cu o mulţime de date statistice — reale, dar. favora- 
bile propriului punct. de. vedere. — astfel, încât, sub avalansa de infor- 
matii 51 argumente citrice, partenerul, intimidat, să седеле. : 

П ! 

Materializarea in procesul negocierii a strategemelor menţionate — | 

[SÍ care reprezintă doar, o parte din cele existente — se face pun utilizarea 
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de tactici si tehnici specifice. Dintre acestea se vor retine — sub forma 


unei simple, dar edificatoare enumerări — câteva dintre cele mai sem- 
nificative. /23,66/ 


Tactici frecvent utilizate în negociere : 


— tactica dominării (a controlului) discuțiilor ; 

— tactica lansării unor cereri exagerate ; ; 

— tactica surprizei ; 

— tactica eludării ; 

— tactică divizării ыр асы ; 

— tactica coaliţiei (cu unii membrii ai echipei adverse); 

— tactica exploatării primului impuls ; 

— tactica folosirii extremelor ; i | v 

— tactica dezinformárii ; 

— tactica sensurilor ascunse ; 

'— tactica destinderii ; 

— "tactica dus-întors (a revenirilor ie asupra anumitor aspecte); 
' — tactica tergiversárii etc. 


Ca tehnici aplicabile în negociere, se pot retine : A : 


— tehnica mandatului limitat ; : ^ 
— tehnica amplificării concurenţei ; i vid ; 
— tehnica falsei concurente; | Р 
— tehnică falselor concesii ; i 
— tehnica întreruperii negocierii ; 
— tehnica abaterii atenţiei; 
` — tehnica falsei comenzi de probă ; 
— tehnica obosirii partenerului; — ^ . 
-— tehnica actorului ; aS. 
— tehnica ultimatului ; 
= — tehnica politetii exagerate si a DUE 
с — tehnica mituirii etc. 


A „8. 5 ; BENEFICI SI LIMITE ALE NEGOCIERILOR 


„Ре baza celor eue în acest CT se pot sintetiza SEG cate- « 
gorii importante d beneficii, rezultate în urma. utilizării росе de 
negociere : dens : i ; 

— realizarea de contacte si.de comunicári cu partenerii sau clienţii, + 

^ cu rol de сан ere 51 înţelegere "reciprocă, ^de creştere a respectului 
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mutual, de creare a unei atmosfere stimulative de cooperare si de lucru, 


de sporire a prestigiului firmei etc. : 


— încheierea de acorduri, înțelegeri, contracte, care să conducă la 
obţinerea de avantaje şi facilităţi, cu efecte benefice — directe sau indi- 
recle — în ameliorarea performanielor unei activităţi şi, în final, în 
creşterea nivelului de profitabilitate al acesteia ; 

— asigurarea — în condiţiile unor negocieri corecte, sincere. mu- 
tual avantajoase — a unor relaţii de parteneriat, ce vor garanta conlu- 
crări de durată, perpetuarea unor condiţii favorabile de desfășurare a 
activităţilor, atragerea si menţinerea „interesului partenerilor, atât fur- 
nizori, colaboratori, cát si beneficiari ; 

— contracararea — vizând eliminarea sau, cel puţin, atenuarea — 
efectelor nedorite, cauzate de eventualele perturbații, conjuncturi nefa- 
vorabile, crize etc. 

Ca orice alt lucru, negocierile au — alături de părţile lor bune — 
Şi părţi rele. Acestea din urmă se referă, cu precădere, la limitele logice 
ale negocierilor. Dintre toate, în continuare, se vor reţine limitele legate 
de mărimea efectelor, amploarea eforturilor şi domeniile de utilizare ale 
negocierilor. 


Reteritor la mărimea efectelor, nu se poate pretinde de la o singură 
negociere, ca aceasta să conducă Јај mutații radicale, răsturnări totale ale 
valorilor si ale ierarhiilor, sau Ја: progrese extraordinare їп relatiile 
"mane. Acest lucru este motivat de faptul cá orice proces de negociere 
se fundamentează pe niște precepte morale, legi, convenții si — in spe- 
cial — tradiţii, fiind deci puternic influenţat atât de певосес ргесе- 
dente, cát si de valorile societății. 

În ceea ce priveşte eforturile realizate de părţile interesate — orien- 
tàte către. inițierea si desfășurarea unui proces de negociere — de multe 
ori acestea rămân fără efect, fiind total inutile. Justificarea faptului rezidă 
în chiar propriile limite ale negocierilor, prin саге, adesea, se ajunge 
la a se infirma ideea de beneficiu reciproc. Evident, uneori un parte- 
ner, câștigă iar celălalt pierde dar există ` şi negocieri — cu adevărat ` 
nereuşite — în саге pierd -ambele părți. Ori, cum multe negocieri reclamă 
eforturi susţinute pe perioade mari de timp, săptămâni. şi chiar luni de 


zile, se poate conchide.cá o asemenea risipă de resurse — având ca unic 


rezultat eşuarea sau nereusita in negociere — este un risc ез ави al 
„proceselor de negociere. RS ` 
“Legat de domeniile de utilizare se impune a fi subliniat aspectul cà 


: negocierile nu trebuie orientate către crearea de norme de justiţie. Cu- ' 


vinte- cum ar fi drept, corect, just, moral, cinstit, echitabil, legal, uman, 
se referă si se fundamentează, adesea, pe norme de justiţie şi percepte | 
ос деја е — ca un cadru general si normal — de cátre so- 
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cietate. Un exemplu in acest sens, 
bilire conspirativă, de către producă 
produse, acţiune ce contravine legis 

În pofida limitelor sale, 'a ab 
reprezintă un instrument. de reinlo 


il poate constitui tentativa de sta- 
tori, a preţurilor de vânzare pentru: 
latiei antitrust (antimonopol). 
uzurilor si a hazardului, negocierea 
cuit in economia de piatá. Negocierea 
este capabilă — într-o mânieră mai eficace decât. orice altă modalitate — 
să evidentieze și să materializeze interesele comune, acolo unde, la în- 
ceput, părea a exista un conflict de interese. 

Concluzionánd, negocierea poate fi încadrâtă in categoria celor mai 
mari descoperiri ale omenirii. de 


y 
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f 
ACTIV — ansamblul mijloacelor. economice — grupate după com- 


ponenţa si rolul lor în cadrul- proceselor economice — aflate la dispoziția 
unei societăți comerciale, institut sau orice altă organizație economică, 
la un moment dat. Ca parte a bilanţului contabil, activul —'în expresie 
bănească — trebuie să fie întotdeauna egal cu pasivul. 


ACȚIONAR — posesorul (titularul) de acţiuni саге, în funcție de 
tipul acțiunilor deţinute, beneficiază de anumite drepturi cum ar fi: 
Пе: participare la conducerea societăţii comerciale, de informare asupra 
activităţii acesteia, de primire de dividende etc. De asemenea, acţionarul 
are obligația de a răspunde de pasivul societăţii, numai în limita apor- 
“ului său la capitalul social al acesteia. 


ACȚIUNE — document (titlu de credit) negociabil si indivizibil, care 
atestă participarea posesorului acestuia la capitalul social al unei, socie- 
tăţi comerciale pe acţiuni (anonime) sau în comandită pe acţiuni. Actiü- . 
nile au. valoarea nominală egală, conferind detinátorului — in princi- 
piu — drepturi egale. in functie de modul de transmitere pot fi nomi- 
native sau la purtător. Legislatiile unor țări prevăd si posibilitatea dife- 
rentierii acțiunilor — prin statutul societăţii — în ‘acțiuni ordinare Si 
preferentiale (privilegiate). Acestea din urmá pot fi, 1а rándul lor, de 
prioritate ‚де folosinţă, cu vot plural sau dublu. А 


ADUNARE GENERALA — а acţionarilor. (asociațiilor) — constituie 
„organul suprem de conducere al societăţilor comerciale. Pentru т 
tarea societátii si elaborarea statutului acesteia, subseriitorii (лош actio- 
nari) se vor întruni in adunarea generală constitutivă. Pe perioada fiin- 
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ks societăţii comerciale, adunările generale sunt ordinare şi extraor- 
dinare. 


AGENT COMERCIAL, — persoană fizică sau juridică independentă, 
care prestează o anumită activitate economică. : 


ANTIDUMPING — constituie ansamblul prevederilor şi al másurilor de 
combatere a dumpingului, adoptate de о {ага sau de un grup de ёгі. 


` APORT — reprezintă contribuția pe care o persoană fizică sau juri- 
:dicá, în calitate de asociat, se obligă — prin subscripţie — să o aducă la 
capitalul social al. unei societăţi comerciale. Totalitatea aporturilor (in 
numerar, în natură sau — cu excepţia societăţilor pe acţiuni — în 
muncă), formează capitalul social. Pentru societăţile proaspăt înființate, - 
acest capital social coincide chiar cu patrimoniul acestora. Aportul în 
natură poate fi, la rândul său, în proprietate sau în folosință. 


ASOCIAT — persoană fizică sau juridică care, prin aportul (contri- 
“buţia) cu care a subscris la 0 asociaţie sau societate, a căpătat calitatea 
de membru.al acesteia. Îndatoririle, drepturile şi poziția juridică a аѕо- 
ciatului, depind atât de natura (civilă sau comercială) şi tipul societăţii 
sau al asociaţiei din care face parte, cât şi de poziţia ierarhică deţinută 


- de acesta, în cadrul organizaţiei respective. 


BENEFICIU — vezi profit. 


BILANŢ. CONTABIL — document sintetice care, întocmit periodic 
(trimestrial, semestrial sau anual), reflectă situaţia economico-financiară 
a unei societăți. comerciale sau organizaţii economice. Cuprinde două 
părţi, activul și pasivul (mijloacele, respectiv resursele), ce trebuie să se 
găsească într-o permanentă relație de echilibru, ca urmare a principiului 


contabilităţii, prin care: se asigură corelatia dintre mijloacele economice 
și sursele de acoperire ale acestora. 


"BONITATE FINANCIARĂ — garantia morală, dar si materială, 
prezentată de persoanele fizice și juridice, în faţa creditorilor sau а 
; faceri. Evaluarea bonitátii financiare se realizează pe 
baza atât a referintelor privind modul in care respectiva persoanà 
s-a achitat de obligaţiile, contractuale ce îi reveneau — referinţe obti- 
тше de la diferite instituţii financiare sau organizatii economice cu 
care aceasta a conlucrat — cât şi a analizei asupra situţiei profiturilor 
si pierderilor, à bilanţului contabil si à “unor indicatori de genul coe- 
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ticientilor de lichiditate, de solvabilitate etc. Dé asemenea, Сарае: 
io relațiilor, financiare internaționale, bonitatea are şi semnificaţia 
de capacitate a unei ţări cu datorii externe de a le rambursa si/sáu- de 
a obţine noi credite. 


BURSĂ — instituţie specializată în negocierea — pe bază de'regle- 
mentări stricte — a bunurilor fungibile si a efectelor de pomerţ, pu- 
blice gau private. Organizate, de regulă, ca societăţi pe acţiuni, după 
modul de constituire, bursele pot fi private și de stat. În raport cu 
obiectul: activităţii, există următoarele categorii de burse : burse de 
comerț. sau de mărfuri, burse de valori și burse specializate în opera- 
țiuni "ajutătoare comerțului internațional (de genul burselor de asigu- 
rări). Unele burse de comerţ prezintă un grad de specializare al acti- 
vităţilor si. mai ridicat, în funcţie de mărfurile cu ponderea cea mai 
mare în cadrul tranzacţiilor efectuate. Astfel, se disting burse pentru 
metale preţioase, „produse petroliere, “cereale etc. Desfășurarea tran- 
zacţiilor, . stabliirea cursurilor cât şi celelalte operațiuni bursiere, se 
realizează — си mici excepţii — prim mijlocirea unor intermediari, 


numiţi brokeri (courtieri) și jobberi (dealeri). 


BROKER — agent de bursă care, ca si courtier-ul, in calitate de 
ntermediar, mijloceste tranzactionarea mărfurilor sau а efectelor ае 
merj. El acţionează la ordinul clientului (mandat) —. vânzător sau 
cun ărător — efectuând operaţiuni de bursă in. numele acestuia- și 
vând dreptul la un comision mumit curtaj sau brokerage, ce se de- _ 
“mină ca un procent din valoarea afacerii negociate. ' 


CAPITAL SOCIAL — reprezintă totalitatea aporturilor (contribu- 
_ йог) — în numerar sau în natură — exprimate in moneda naţională, 
“cu care persoanele fizice $i/ sau juridice subscriu în scopul. constituirii 
unei societăţi comerciale. El constituie atât măsura drepturilor asociați- 
„lor, cât și gajul creditorilor societăţii. În funcţie de tipul societăţii, nor: 
mele de drept comercial ale fiecărui. stat, prevăd un minim obligatoriu 
; al capitalului social. Capitalul social este o. componentă importantă a 
à patrimoniului societății, fiind cuprins în acesta din urmă. în momentul 
iniţial, al înființării societăţii comerciale, cele "două noţiuni ET de capital 
social şi de patrimoniu — coincid. | us : 


“DECIZIA — constituie o componentă esențială a procesului de 
„conducere și reprezintă, la rândul еі, un proces _тайопа1 de alegere 
_ . $i de aplicare a unei linii de acţiune, pe baza efectuării unei analize 
a mai multor variante sau soluţii posibile: = . : : 
j [е^ 4 
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DIVIDEND — valoare b 
fitul net inregistrat de o so 
buie acţionarilor, 


áneascá, calculatá ca un procent din pro- 
cietate comercială pe acţiuni, ce se distri- 


DUMPING — constituie. o formă extremă a luptei de concurentá 
Şi constă in vânzarea de márfuri la prețuri mult inferioare preţului 
practicat pe piață — uneori, chiar sub nivelul costurilor proprii de 
producție — în Scopul penetrárii si al acaparării unor segmente de 
piață prin înlăturarea concurenței. 


FALIMENT — procedură judiciară de executare silită, unitară, 
colectivă şi egalitară, aplicată bunurilor debitorului (persoană juridică) 
comun și destinată satisfacerii tuturor creditorilor acestuia. 


FUZIUNE — comasare, între două sau mai Sexe persoane juri- 
dice, ce conduce la încetarea existenței acestora si la nașterea unei noi 
persoane juridice, al cărei patrimoniu este format din contopirea patri- 
moniilor persoanelor ce fuzionează. 


HOLDINGUL — reprezintă o grupare de societăți pe acţiuni — . . 
private sau publice — câracterizată atât de о masivă concentrare de 
capitaluri, cât și de existența unei societăţi centrale (societate mamă 
sau holdingul propriu-zis), care коа activitatea” celorlalte socie- 
iiy comerciale сошроцеце. : 

INTUITU PERSONAE - — expresie generică ce subliniază faptul еа 
— în materie contractuală — calitățile. personale ale partenerilor sunt 
decisive în încheierea unui act juridic, care se bazează ре încrederea 

reciprocă dintre părţi. Traducerea din limba latină „luarea, în considerare. 
a- persoanei“, „evidenţiază | importanța existenţei însușirilor. personale de 
sinceritate, corectitudine, conștiinciozitate, dar şi de pregătire profesio- 
“nală şi zegutățieia ale тасш ' 


LICHIDARE - — анын de operaţii — consecutive hotărârii de di- 
zolvare. a unei firme — prin care. 'se urmáreste finalizarea - afacerilor 
în curs, valorificarea activului. — prin” transformarea acestuia în nume- 
rar — plata creditorilor societății şi împărțirea eventualului activ net 

rămas pute агора proporțional cu вара lor la сар 


I MANAGEMENTUL STRATEGIC - — iones A esse globală — 
37 prin prisma resurselor firmei și а factorilor. de iniluenfá sau a.cerinje- 
lor de mediu exogen, atât existente la un moment dat cát si anticipate 
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(prognozate) în perspectiva unui larg orizont de timp — a evoluţiei şi 
a performanțelor organizației economice, prin identificarea foita tea 
atentă, definirea explicită, implementarea adecvată si сосн perma- 
nent ale strategiel, adoptatá in scopül atingerii obiectivelor fixate. 


MISIUNEA — reprezintă formularea explicită a scopului sau a sco- 
purilor “fundamentale ale unei organizaţii economice. prin care aceasta 
isi justifică existenţa ca entitate distinctă socială şi/sau economică. 


NEGOCIEREA — reprezintă un proces complex în care doi sau mai 
mulţi parteneri, ce au interese comune — convergente, sau divergente 
dar conciliabile — se angajează în discutarea unor propuneri explicite, 
care vizează condiţiile specifice ce pot conduce la încheierea unei infe- 
legeri ori a unui acord. 


PACHET DE CONTROL (al acţiunilor) — reprezintă numărul de 
acţiuni ce asigură posesorului lor majoritatea voturilor sau dreptul de 
veto, în adunarea generală a acţionarilor, permițându-i acestuia controlul 
- asupra activităţii firmei. ` 


“PASIV — evidenţiază, în cadrul bilanţului contabil, atât ansamblul 
resurselor — la care a avut acces și a apelat o organizaţie economică, 
în vederea desfășurării propriei activităţi — cât şi ordinea de formare 

- gi destinaţia acestor resurse, Valoarea: bănească а pasivului trebuie să 
- fie întotdeauna egală cu valoarea bănească a activului. - EA 


PATRIMONIU (al societăţii comerciale) — reprezintă totalitatea 
drepturilor si a obligaţiilor — asociate, la un moment dat, unei anumite 
е persoane fizice si/sau juridice — a cáror continut economic (bunuri; tt- 
luri de credit, proprietate industrialá, si intelectualá etc.) poate fi con- 
vertit in unităţi monetare (bani), réflectándu-sé — sub această; formă — 
în activul si în pasivul bilanţului contabil. Patrimoniul societăţii camer- 
ciale include şi capitalul social al acesteia. 06 


PERSONALITATE JURIDICA — formaţiune colectivă ~ alcătuită 
din persoane fizice și/sau juridice — ce reprezintă o entitate de sine 
_ státátoare (independentă de cea a membrilor sái, care — pentru aise 
"recunoaşte legal existența — trebuie să satisfacă anumite cerinţe, atât 
de fond cât și formal-juridice, beneficiind de. drepturi, dar având şi obli- 
-gatii proprii bine precizate. Cerinţele de fond includ : existenţa unei 
 structuri organizatorice, care să asigure formularea şi exercitarea unei 
"voințe proprii; шге ^unui patrimoniu distinct, care să-i permită 
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atát prestar 


ea unei activități specifice, cât şi rar onsecinielor de- 
; Р ‚ cât şi suportarea c inieio 
i i p S D еа consec elc r de 


С ! desfășurarea respectivei activităţi : un scop licit, declarat şi 
S ud у еше i sediu Корп Cerinţele formal-juridice im- 

пса, esenţă, procedura de constituire, efectuată conform legislației în 
Vigoare (autoritate legală, recunoaştere ulterioară, hotărâre judecátoreas- 
că, cont deschis în. bancă, acţiuni de publicitate etc). Drepturile — deri- 
vate din obținerea statutului de persoană juridică constau. în principal, 
în posibilitatea de a fi reprezentată — în nume propriu — în justiţie, 
de a încheia acte juridice. de a deţine și/sau de a dobândi bunuri ete. 
Personalitatea juridică poate fi publică sau privată. 


; POLITICA (de firmă) — reprezintă ansamblul — coerent şi propriu 
fiecărei organizaţii economice — de reguli, principii legi, norme, proce- 
duri, ce definesc cadrul general de acţiune, atât in interiorul cât şi in 


exteriorul firmei, în scopul orientării activității acesteia către atingerea 
obiectivelor urmărite. - 


PROFIT — sau beneficiu — reprezintă câştigul, sau avantajul rea- 
lizat- sub formă bănească, rezultat în urma unei acţiuni, aperațiuni sau 
a oricărei alte activități economice. Profitul se calculează ca diferenţa 
dintre ceea ce se încasează și ceea ce se cheltuieşte, sau ca diferenjà între 
preţul de vânzare și costul de producţie. 


5 PROGNOZA (previziunea) — constituie o activitate intelectuală de - 
anticipare a evoluţiei probabile, in viitor, a unui eveniment sau feno- 
men tehnic, economic, social etc. | 


А QVORUM — numárul minim, de membri, ai unui organ colectiv, 
care trebuie să fie — în mod obligatoriu — prezenţi, in scopul validării 
lucrărilor (a deciziilor) din cadrul unei întruniri, 


SCHIMBAREA x reprezintá o modificare, o transtormare, o inlo- 

. Cuire sau o completare.— a formei şi/sau a conţinutului — ce conferă 

noi valenţe de utilitate unui produs, proces, mentalitate, serviciu sau 
SSE, ze oce o ret E Т 


^ SOCIETATEA COMERCIALĂ — se constituie într-o unitate econo- 
"mică de sine-stütátoare, cu statut de persoană juridică, în care una sau 
mai multe-persoane — fizice sau juridice — contin, in calitate de азо- 

i ciați. sau acționari, să formeze — pe baza unui contract de societate st 
prin: intermediul contribuţiilor proprii, 'sub forma. aportului in азо, 
numerar. ori. muncă — un fond social, cu scopul declarat al destășurării 


2 cc ja 


ju GLOSAR 


uneia sau mai multor activităţi economice licite, având ca obiect — și 
rezultat final — obtinerea de profit. 


SOCIETATEA IN COMANDITĂ PE ACȚIUNI (S.C.A.) — este socie- 
tatea comercială ale cărei obligaţii sociale sunt garantate cu patrimoniul 
social si cu răspunderea nelimitată și solidară a asociaţilor comandita(i. 
Asociaţii comanditari sunt obligati numai la plata. acţiunilor deţinute. 


SOCIETATEA IN COMANDITĂ SIMPLĂ (S.C.S.) este o societate de 
persoane, ale cárei obligatii sociale sunt garantate cu patrimoniul social 
şi cu răspunderea nelimitată si solidară a asociaţilor comanditati ; co- 
manditarii răspund numai ur la concurența aportului lor. : 


SOCIETATEA MIXTĂ — reprezintă o formă de cooperare есопо- 
mică, ‘realizată prin asocierea a două (sau mai multe) persoane juridice, 
care se caracterizează, în egală. măsură, atât prin statutul de organizație 
economică de sine-stătătoare, cu personalitate juridică, cât și prin menţi- 
nerea independenţei. proprii, a asociaplor. 

SOCIETATEA ÎN NUME COLECTIV e. N.C.) — este o societate in- 
tuitu personae, ale cărei obligaţii sunt garantate cu. patrimoniul social şi 
cu еа nelimitată și solidară a tuturor asociatilor. 


SOCIETATEA IN PARTICIPARE. -— reprezintă, forma. E. asociere,. 
dintre douá sau mai multe persoane — fizice si/sau juridice — prin care 
acestea convin sá desfásoare, in comun, activitáti economice, consimtind 
5а. împartă profiturile sau pierderile rezultate în urma activităţii prestate. 
“Răspunderea asociatilor este nelimitată si solidară, similar ‘celei din, so- 
cietatea în nume colectiv: EAN XS ! а: : 


"SOCIETATEA CU RASPUNDERE LIMITATA (SRL) — isi garan- 
teazá obligaţiile. sociale | cu propriul patrimoniu social. Răspunderea mem- 
_brilor asociaţi — in număr maxim de 50 persoane” — se întinde numai. 
până la mărimea aportului, deci numai până la plata părților sociale. 
cu care au contribuit la formarea ашыш societăţii. 


SOCIETATEA. PE ACȚIUNI (SA) — este `0 societate de capitaluri . 
ale cărei obligaţii sociale sunt garantate. cu patrimoniul social. Membrii 
„asociaţi — denumiți о — sunt obligaţi numai la plata acţiunilor 


a deținute. 


STRUCTURA ORGANIZATORICA a unei firme reprezintă modul 
de alocare a personalului angajat, în ansamblul compartimentelor de 
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muncă — constituite in funcţie de natura activităților ce le' sunt atri- 
buite si grupate pe baza legăturilor ce se stabilesc între ele — in două 
planuri : : în plan vertical, pe diferite nivele ierarhice, în raport cu gra- 
dul de subordonare ; în plan orizontal, pe acelaşi nivel ierarhic, în ra- 
port cu funcțiunea deservită. 


STRATEGIA — .constituind rezultatul evaluării interconditionárilor 
dintre situaţia internă a tnei firme, scopurile urmărite de aceasta și 
mediul extern în care evoluează — reprezintă modalitatea, pentru care 
a optat organizaţia economică, de realizare a obiectivelor propuse pe 
termen lung. 


SUB-PARI — termen bancar utilizat pentru a desemna acele ac- 
tiuni (valute) care au, pe piatá, un curs de schimb mai mic décát va- 
loarea lor ош respectiv, decát paritatea lor.. 

- SUPRA- PARI >= “termen bancar. folosit pentru a desemna acele ac- 
{їшї care inregistreazá un curs de schimb mai mare decât valoarea lor 


nominalá. 


D 


m a PACTICA = véprezinià modalitatea — utilizată simultan şi / sau suc- 
cesiv cu alte modalități distincte — de realizare a strategiei, prin ur- 
mărirea atingerii, pe termen scurt, a unui subobiectiv denva, din obiec- 


tivul strategic. 


"TANTIEMÁ — sumă încasătă. de ШОШЫП (administratorii), consiliu- 
lui de administraţie al unei societăţi comerciale, din profitul realizat de 


aceasta, ретп participarea la conducerea е1. 


„UZURĂ MORALĂ — depreciere a а performanțelor de exploatare a 
capitalului fix și/sau pierderea unei părţi a prețului său de achiziţie, 
procese . datorate progresului tehnic. Prin urmare, uzura morală poate. 


fi de natură tehnică și economică, ud 
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